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Préface



Chers collegues et amis,

C’est avec beaucoup de plaisir que nous avons accueilli a Saint-Etienne lors du 11°™ Congrés
du Réseau International de recherche sur les Organisations et le Développement Durable
(RIODD).

Le RIODD 2016 innove doublement : d’abord par son théme « Energie, environnement et
mutations sociales » qui refléte les grands enjeux sociétaux contemporains et ensuite par son
organisation au sein d’une grande école d’ingénieurs, I’Ecole des Mines de Saint-Etienne qui
féte cette année le Bicentenaire de sa création !

Nous avons eu le plaisir de recevoir un nombre important de propositions de communications
et de sessions thématiques issues de la communauté francophone internationale. Au total, et
apres sélection, ce sont 88 papiers qui ont été présentés lors d’ateliers et de six sessions
thématiques riches dans leur diversité disciplinaire.

Je tiens a remercier les membres du Comité Scientifique et du Comité d’Organisation et les
partenaires académiques qui ont rendu possible ce congres, grace a leur engagement sans
faille.

Professeure, Ecole des Mines de St-Etienne

Présidente du Comité Scientifique et
du Comité d’Organisation du 11°™ Congrés du RIODD
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Résumé

Le développement agricole fondé sur la biomasse énergie est exemplaire de 1’articulation des
enjeux économique, sociaux, des questions de soutenabilité et du défi de mise en ceuvre des
politiques €énergie/climat dans les territoires. A partir du cas d’un projet finalis¢ en Guyane
nous menons une analyse combinant deux aspects : d’une part une étude de la construction
de la filiere en fonction des ressources du territoire. D’autre part nous tentons d’identifier et
d’évaluer les modes d’interventions des acteurs, selon leur nature a différents stades du
processus projet. Finalement nous tentons de caractériser les éléments décisifs pour la
soutenabilité de la filiere qui permettraient 1’essor d’une « économie verte ». Cette recherche
s’appuie sur des données recueillies au cours des trois dernieres années en Guyane, ainsi que

sur un cadre analytique construit dans un projet de master.

Mots-clés : Economie du Développement, Biomasse, Energies Renouvelables,
Développement Agricole, Economie verte.
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Abstract

Agricultural development based on biomass energy projects presents a model integrating
numerous sustainability issues with economic, social, environmental dimensions. This
constitutes a challenge for design and implementation of energy/climate policies in various
regions and territories. Investigating such an emerging project in French Guiana we conduct
an analysis combining two aspects: first, relying on a territorial diagnosis, we make an
analysis of the sector’s structuration in terms of planning resources. Second, we try to identify
and evaluate actors’ interventions according to their nature, and position at every stage of the
project process. Finally we try to characterize the most important elements for the
sustainability of the biomass energy sector, those leading to a "green economy". This research
is based on data collected over the past 3 years in French Guiana, as well as an analytical
framework built as part of a Master thesis at Grenoble University.

Key-words: Development Economics, Biomass, Renewable Energy, Agricultural
Development, Green Economy.

Introduction : Présentation de la problématique et de 1’approche méthodologique

Les enjeux économiques et énergétiques prennent une importance majeure dans les stratégies
de développement des territoires. En effet ils se trouvent/positionnent a ’articulation des
politiques locales de développement territorial et des nouvelles politiques climatiques tentant
de concilier atténuation et adaptation des sociétés et des systémes productifs. Ces politiques
traduisent 1’ambition de promouvoir une ‘croissance verte’ qui vise a renforcer le

développement soutenable des territoires.

Notre travail se focalise sur le développement rural, a travers une recherche sur le
développement de la filicre « biomasse énergie ». Cette activité qui articule étroitement les
systémes agricoles et énergétiques est en forte croissance mondiale, notamment dans les pays

en voie de développement. De nombreux pays €émergents ont également soutenus le



développement de cette filiére avec un approvisionnement en biomasse issu de la défriche de
zones forestiéres pour 'installation d’agriculteurs qui ensuite peuvent vendre leurs déchets
verts aux industriels. Ils tentent ainsi de structurer une nouvelle relation client-fournisseur
mais également de concilier les trois logiques du développement durable : progres social avec
la création d’emplois, essor économique avec la construction de nouvelles filieres, et

préservation et gestion de I’environnement.

Notre recherche a porté sur un cas récent, innovant et spécifique localis¢ en Guyane, territoire
dont les pouvoirs publics soutiennent le développement d’une filiere biomasse énergie en
synergie avec le développement agricole. La Guyane, qui combine une situation socio-
¢conomique et géographique similaire a celles des pays en voie de développement et une
structuration institutionnelle et juridique a la fois frangaise et européenne, présente un cas
original : En effet il contient une approche d’économie verte, un projet industriel et
développement territorial régional, des enjeux de développement soutenable mais aussi de
conformité aux normes €écologiques européennes. Notre travail met en lumiére les conditions
difficiles et enjeux d’émergence et de construction de cette filiecre. D’une part, les
controverses entre acteurs du territoire restent vives au cours des premiéres étapes de mise en
place des projets. D’autre part la contrainte de soutenabilité de I’économie verte continue de
poser probleme. Il nous a semblé intéressant de tenter de déméler le faisceau des causes et

interactions sous tendant la dynamique de développement soutenable, économique et sociale.

La recherche mobilise deux approches :

- Un diagnostic du territoire qui permet une syntheése des logiques économiques
sectorielle, sociales, spatiales, et institutionnelles dans une visée dynamique (Coissard,

Courlet, Lapéze (2008). Ce diagnostic met en exergue le fait que le développement de cette



filiecre en Guyane a bien un sens économique, social et politique, donc de soutenabilité
globale. Pourtant les projets industriels ont du mal a se concrétiser. L’explication semble

devoir étre recherchée dans la mise en synergie des acteurs et leurs intéréts stratégiques.

- Une analyse des stratégies d’acteurs (Buclet, 2011) ; Comment caractériser les
logiques du projet biomasse dans une optique de développement durable ? Sont-elles
équivalentes dans le processus de décision ? Quelles logiques d’acteurs interviennent ? Et

comment déterminent-elles le processus de mise en ceuvre effective du projet ?

En conclusion, nous tentons de contribuer a caractériser les ¢léments permettant 1’essor d’une
« économie verte », selon 1’acception proposée par ’OCDE (OCDE 2009). S’agit- il d’une

notion ambigiie ou alors d’une dynamique fondée sur un compromis intenable ?
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1. ENJEUX DE L’ECONOMIE VERTE EN GUYANE : l1a
valorisation de ressources naturelles

1.1 Description de la Guyane

La Guyane est un département et
région d'outre-mer (DOM) francais
d'Amérique du Sud. Avec une
superficie de 83 846 km?, la Guyane
est le plus grand département frangais
(environ 1/9 du territoire national), la
plus grande région de France et une
des moins peuplées (254 541 habitants
en 2015 selon DIINSEE). Clest
également le département le plus
boisé, 98 % du territoire étant couvert d'une forét équatoriale qui reste parmi les plus riches et
les moins écologiquement

Figure 1 : Situation géographique de la Guyane — source : EPAG

fragmentées du monde.

La Guyane connait depuis une cinquantaine d’années une croissance démographique élevée ;
la population a quintuplé en I’espace de 50 ans et elle devrait encore doubler dans les 20
prochaines années (TCAM +3,5%). Cette croissance particulierement forte se traduit par une
urbanisation galopante, peu maitrisée, et d’importants retards en matiére d’infrastructures. Qui
plus est, la forte croissance économique que connait la région (TCAM +3,9% en 1990 et
2013), n’a pas permis un réel « rattrapage » de ses indicateurs économiques avec la métropole

(le PIB par habitant équivaut a 49% de celui de la métropole).
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1.2 Politique publique et économie verte en Guyane ; développement rural et valorisation des

ressources naturelles

Pour répondre a la croissance démographique et permettre un développement économique,
industriel et agricole, la région a décidé de soutenir le développement de projets de production
d’énergie, notamment a travers 1’implantation d’usines de biomasse énergie. La spécificité de
ce projet réside dans 1’approvisionnement qui se ferait, notamment, sur la base d’une défriche

de zones forestiéres de maniére a y installer des agriculteurs.

Malgré la volonté politique et la croissance mondiale de la biomasse énergie, la Guyane se
situe dans une situation incertaine. En effet, alors que le diagnostic territorial et économique
justifie parfaitement le développement de la biomasse avec défriche pour l'agriculture, les
projets ont eu beaucoup de mal a se concrétiser au cours des dernieres années. Ni les
financements ni les acteurs ne semblent pourtant faire défaut. On reléve qu’un projet similaire
- fondé sur la logique de valorisation de la ressource tropicale - avait déja échoué dans les

années 1980.

Quels acteurs économiques visés par cette politique — en particulier quels agriculteurs ? et

quels systémes de production agricoles ?

Quelles peuvent étre les facteurs de blocage du processus de construction d’une « économie

verte » ?
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I1. BIOMASSE ET DEVELOPPEMENT : le cadre de construction
d’une filiére biomasse énergie en Guyane

La construction d’une nouvelle filiére biomasse énergie en Guyane mobilise deux activités au
sein d'un méme territoire : d’une part 1’exploitation de la biomasse, d’autre part sa

valorisation a travers des technologies industrielles de production d’énergie.

Nous envisagerons d’abord 1’analyse de la filiere biomasse énergie. Ensuite, nous aborderons

la modele spécifique choisi pour la Guyane.

2.1 La Biomasse-énergie : une technologie pour divers contextes socio-économiques

La biomasse est la matiere produite par les végétaux, qui transforment par la photosynthese
’énergie solaire regue en fibres. La biomasse est utilisée par I’Homme depuis qu’il maitrise le
feu et reste la premicre énergie renouvelable utilisée au niveau domestique dans le monde

pour cuisiner et se chauffer... notamment dans les pays en voie de développement.

Ensuite, durant 1’¢re industrielle, la biomasse a pu étre transformée en une grande variété de
produits (papier, bois, €nergie...) et les prélevements sur le stock planétaire ont atteint des
niveaux inégalés jusqu’alors. La biomasse constitue la base de la bioénergie renouvelable, des
biocarburants et d’autres bioproduits qui remplacent de plus en plus les produits a base de
combustibles fossiles. La valorisation de cette ressource se développe et nous pouvons définir
la biomasse-énergie comme I’exploitation de cette matiere pour produire de I’énergie par
combustion (bois-€énergie), méthanisation (biogaz) ou apres une transformation chimique

(biogaz).
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Tel que montré dans le schéma ci-dessous, il existe 2 grandes familles de procédés permettant
de valoriser la biomasse en énergie : les procédés de conversion thermochimiques et les

procédés de conversion physicochimiques.

Figure 2 : Les multiples filiéres des bioénergies - Source: ENEA Consulting, 2010

Cette multiplicité des filieres permet d’obtenir des produits finaux de natures diverses, qu’il
s’agisse de I’énergie sous forme de chaleur et/ou d’¢€lectricité ou d’un vecteur énergétique

intermédiaire liquide, gazeux ou solide.

Le développement de la filiére biomasse énergie est en forte croissance mondiale. Dans le cas
de la Guyane nous sommes dans le développement d’une filiere utilisant les procédés de
conversion thermochimiques par combustion avec un approvisionnement principalement basé
sur les déchets biomasse (les cultures énergétiques ne seraient qu’un complément) et visant a

produire essentiellement de 1’électricité.
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2.2 La Biomasse-énergie en Guyane ; un projet de développement complexe?

Le développement de cette filiere énergétique est un projet ambitieux répondant a de
nombreux enjeux clés que la Guyane se doit de relever aujourd’hui : la croissance
démographique forte ; la production agricole faible ; la moindre dépendance a 1'énergie fossile

et I’emploi (taux de chomage a 21,3 % au sens BIT en 2013.

L’objectif est que la Biomasse énergie représente 30% de la production d’énergie d’ici 2030

avec une capacité de production de 40 000kW/an (250 millions d’euros d’investissement).

Ce qui fait la spécificité¢ de ce projet est le modele d’approvisionnement dans un contexte
1égislatif européen. Ainsi, alors qu’en métropole ou aux Antilles les usines s'approvisionnent
essentiellement a partir de scieries ou de sucreries, celles de Guyane s’approvisionnent de
défriches de terres nouvelles, actuellement forestieres, ayant pour principale vocation
I’installation d’agriculteurs (70% de la défriche). L’opportunité pour la Guyane est de
permettre la réalisation d’aménagements agricoles trés couteux a travers la vente de bois issus

de la défriche de foréts.

Le développement de la filicre biomasse en synergie avec le développement agricole est donc
structurant pour le territoire guyanais et répond a de nombreux enjeux, non seulement en
termes de transition énergétique mais également pour la lutte contre le chdmage et pour le
développement agricole. Le choix de cette filiere se base ainsi sur une logique plurisectorielle
avec pour objectif une véritable logique « Gagnant-Gagnant ». Cet objectif synergique se

retrouve également dans les enjeux auxquels la Biomasse Energie permet de répondre.
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Figure 3 : Gestion prévue du projet de Biomasse Energie avec valorisation agricole

Les principaux enjeux du projet sont écologiques et organisationnels. Aussi la recherche a da
mobiliser un diagnostic socio-économique du projet biomasse ET une analyse socio-politique

des interventions des acteurs : institutions et groupes sociaux.
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3 LE PROJET BIOMASSE ENERGIE AU DEFI DU
DEVELOPPEMENT DURABLE

Le premier enjeu du projet de développement de la Biomasse en Guyane réside dans sa
capacité a répondre aux besoins énergétique et aux défis du développement durable, qu’ils

soient environnementaux, économiques et sociaux.

3.1 Deux défis écologiques importants :

Le premier défi porte sur 1’évaluation du bilan carbone de la biomasse en Guyane. Cette
¢valuation se congoit-elle a 1’échelle du projet ? Ou devons-nous 1’évaluer a 1’échelle de la
politique régionale ? Selon la premiere grille d’analyse il existe peu de chances que le bilan
soit positif. A échelle de la Guyane, le développement de la biomasse permet le
développement d’énergies renouvelable qui permettront le remplacement des centrales
thermiques. De plus, a échelle régionale, le bilan carbone peut étre envisagé en mettant en
regard une défriche brute de la zone et une défriche avec valorisation. L’absence de défriche
n’est que peu abordée dans les négociations tant les volumes concernés sont aujourd’hui

conséquents.

17



Figure 4 : exemple de défriche de forét amazonienne pour I'aménagement agricole — crédit : EPAG

Le second défi est davantage opérationnel. Comment verrouiller un plan d’approvisionnement
sur 15 ans et s’engager sur des volumes a défricher sans risquer un surdimensionnement qui
induirait une défriche de la forét amazonienne sans mise en valeur agricole ? Ce défi renvoie a
I’importance du consensus sur 1’évaluation des besoins agricoles futurs et donc les volumes a

défricher.

Les projets de biomasse-énergie s’inscrivent en effet dans la volonté de gestion responsable
de la défriche qui continue de croitre avec le développement économique, urbain et agricole
de la Guyane. Ainsi, I’ONF estime que le déboisement a vocation agricole a été de 1 930
ha/an sur la période 2005-2011. Le tableau ci-dessous de Sima-Pecat reprend ces données et
met en exergue que ce volume équivaut a I’approvisionnement d’une centrale a biomasse
énergie de 9-10MW, et cela sans prendre en compte la défriche urbaine (une étude d’Agir
Environnement estime la défriche urbaine a 12 500 tonnes par an), la défriches aurifere (400

ha en 2013) et la défriche non autorisée (habitat illégal...).
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Figure 5 : Estimation des volumes de défriches a vocation agricole en Guyane 2005-2011 - Sources SIMA-PECAT

Ces volumes indiquent que la défriche actuelle couvre déja les besoins d’approvisionnement
d’une centrale. Toutefois se pose la question de la localisation des usines de transformation et
de sa cohérence par rapport au développement agricole et les besoins en termes de
consommation d’énergie. Autrement dit les usines de transformation doivent se situer a
proximité a la fois des territoires de prélévements ou doivent se faire le développement

agricole mais également des points de branchements pour desservir les zones urbaines.

3.2 Le défi économique, un compromis intenable ?

Les projets Biomasse énergie doivent répondre a des enjeux de développement énergétique,
limiter le colt environnemental, permettre un développement agricole... tout en proposant un

projet rentable et donc compatible avec les prix de la CRE. Ce compromis est-il possible ?
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3.3 Le défi social, I’usufruit indispensable d’un compromis complexe ?

Le défi social de ce projet se comprend dans la capacité de la biomasse a créer des emplois
mais également a mailler le territoire a travers la participation a I’aménagement de zones

agricoles adaptées aux attentes des futurs exploitants agricoles.

Ainsi, ce type de projets ne se situe ainsi pas exactement dans une dimension de

développement durable. La forét détruite ne sera pas recréée.

Par contre elle permet un développement écologiquement pouvant étre percu comme
« responsable » puisque se basant sur un compromis entre les besoins de développement de la

région et le nécessaire controle du cofit écologique.

Les défis auxquels le développement de filiere doit répondre sont aussi conséquents que
transversaux. La déclinaison opérationnelle induit une entente sur les objectifs clés ainsi

qu’une concertation entre les différentes parties prenantes.
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4 LES LOGIQUES D’ACTEURS : une analyse matricielle selon les
stades du processus projet

Cette création de filiere industrielle en synergie avec le développement agricole met en
exergue un systeme synergique complexe avec de nombreuses étapes a valider par des

représentants des différents acteurs concernés par le projet :

Cette création de filiere industrielle en synergie avec le développement agricole met en

exergue un systeme synergique complexe avec de nombreuses étapes a valider par des
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représentants des différents acteurs concernés par le projet. Selon Roy (2011), le besoin de
mise en synergie des différentes parties prenantes au projet suppose une coordination
extrémement complexe. Toutefois, en plus de la complexité de la mise en synergie des acteurs

s’ajoute un enchevétrement d’intéréts différents voire divergents pour certains.

En effet, ’analyse des acteurs économique met en exergue une difficulté a travailler
ensemble, le secteur agricole et le secteur énergétique n'ayant pas le méme poids politique et

répondant a des échelles et enjeux différents.

Mais plus inquiétant, I’analyse des acteurs politiques met en exergue un diagnostic différent
(pour I'Etat le développement agricole de la Guyane n'est pas réaliste alors que c'est un enjeu
clé pour la Région) et des priorités stratégiques divergentes (pour 1'Etat limiter la
déforestation et baisser les cotts de 1'énergie alors que pour la région le but est d'aménager du

foncier et développer l'agriculture).

Cette dernicre divergence est révélatrice de perceptions différentes du développement agricole
de la Guyane et induit des choix opérationnels extrémement différents. En effet, si ’on
considere la Guyane comme un réservoir vert au potentiel agricole réduit et si I’on considere
que 'intérét stratégique de la biomasse énergie réside dans la modernisation de I’appareil
industriel €lectrique, le décideur va avoir tendance a favoriser des projets qui défrichent peu et

qui contribuent faiblement au développement agricole.

Au contraire, si I’on considere la Guyane comme une région en manque de débouchées et au
potentiel agricole important, le décideur va favoriser d’importants projets défrichant

d’importantes surfaces, ces dernicres étant de futures zone de développement.
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Conclusion :

Cette recherche sur la valorisation de la biomasse visant a la promotion d’une économie
verte en Guyane est révélatrice de I’enjeu d’articulation d’un chantier de développement
¢économique soutenable et d’un processus de débat sociétal et technocratique: Pouvons-nous

conclure des a présent sur 1’opérationnalité d’un développement soutenable ?

Face a un projet opportun pour la Guyane et globalement soutenu par les décideurs publics,
qu’ils soient de I’Etat ou de la Région, la divergence de diagnostic et d’intéréts stratégiques
des acteurs publics vis-a-vis de la Guyane ralentit la concrétisation des projets de biomasse.
Loin de se baser sur la seule opportunité économique du projet, les parties prenantes au projet
de développement de la Biomasse énergie en Guyane doivent proposer un modele
¢conomiquement fiable mais aussi viable qui permette un développement industriel,

énergétique, agricole et social tout en minimisant I’impact écologique.

Ainsi, 1l s’agit pour ces acteurs de trouver un véritable « point d’équilibre » entre les besoins
de développement de la Guyane et la nécessaire préservation de la biodiversité. Les
conséquences sociales et environnementales sont évidentes. Elles semblent confirmer leur
niveau de priorit¢ secondaire dans 1’agenda des décideurs. Toutefois, sans accord sur le
«point d’équilibre » a trouver, la défriche sauvage continuera au fur et a mesure du

développement de la Guyane et le cout écologique en sera bien plus élevé.

Le cas du développement de la Biomasse Energie en Guyane se révele intéressant et
transposable a deux titres. Premiérement, cet exemple met en exergue la tension
environnementale que soulévent le développement démographique et les besoins concomitant

en termes de développement économique, industriel et d’emplois. Deuxiémement, ce projet
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est un exemple tout a fait singulier de développement d’une filiére qui, comme I’ont constaté
Bidet-Mayer et Toubal (2013), met en avant I’importance des relations économiques, des
interactions et des différents positionnements comme facteurs de réussite. Ces divers facteurs
devraient prendre une place prépondérante dans les futurs projets énergétiques visant a mieux

intégrer des éléments environnementaux et sociaux.
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Résumé

La concertation est instituée a différents niveaux des projets complexes afin de contribuer a
une meilleure acceptation sociale des changements induits. Alors qu’elles se développent et se
professionnalisent en France, on assiste aussi a des mouvements de contestations des
démarches de concertation lorsqu’elles sont vécues comme des approches formelles ne
prenant pas en compte le vécu et les besoins des parties prenantes. L’émergence des projets
¢oliens a suscité un mélange de curiosité et de peurs renouvelant les habituelles réactions de
type « nimby » (rejet de ce qui est proche de soi), et mettant en lumiere des oppositions plus
profondes de type « banana » (rejet complet de tout). L’€olien en milieu marin suscite en effet
des préoccupations autour d’un €cosysteme fragile et d’enjeux économiques particuliers et
généraux. A partir de la littérature existante, la comparaison de deux études de cas contrastées
nous permet d’étudier I’impact et les processus d’une concertation qui devient en partie
négociation.

L’enjeu principal de la communication est d’interroger les passerelles et frontiéres entre la
concertation et la négociation, en particulier dans un contexte ou une concertation formelle
n’est pas suffisante mais ou il n’est pas socialement admissible de poser un contexte de
négociation. A la fronti¢re entre les pratiques et les cadres théoriques de la négociation et de
la concertation, il s’agit d’en repérer les contingences, processus et limites alors méme que
beaucoup de chercheurs et parties-prenantes pointent les limites de la concertation.

Mots-clés : concertation, négociation, éoliennes, €nergies renouvelables, parties prenantes
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Abstract

Consultation meetings exist at different level of complex projects to contribute to a better
social acceptation of the subsequent changes. Whereas consultations spread and become more
and more professional in France, one observes some social movements against it when it is
experienced as formal approaches that do not take stakeholders perceptions and needs into
account. Wind turbines have, in general, have raised a cocktail of curiosity and fears,
renewing the usual “nimby” reactions with “banana” type of reaction. Offshore wind projects
bring other concerns in a fragile ecosystem and particular economic issues. Based on existing
literature, the comparison of two contrasting cases study makes possible the analysis of
impacts and processes of a concertation that partly turns into negotiation.

Key-words: dialogue, negotiation, wind turbines, renewable energies, stakeholders

Energies renouvelables éoliennes en zones marines et concertation :
comparaisons de deux projets aux résultats contrastés

Introduction

En quoi I’acceptation ou le rejet d’un parc €olien (ou par extension tout projet similaire) peut-
elle s’expliquer, parmi d’autres facteurs, par la maniére dont la concertation est menée et

adaptée au contexte ?

L’ouverture de négociations, méme non nommées comme telles, est un risque et une
opportunité pour tous les acteurs. Risque car cela donne une forme de 1égitimité aux acteurs
impliqués, leur offre une tribune pour leurs revendications ou leur opposition, les mettant en
position de fragiliser le projet. Risque aussi d’allonger le temps de réalisation et d’augmenter
la complexité ou les cotts associés. Opportunité¢ car la concertation permet une meilleure
acceptation sociale et territoriale, mais aussi de bousculer, d’amender et, in fine, d’améliorer

le projet.
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La communication analysera comment la prise en compte dans une stratégie de concertation
globale des dimensions et des outils de la négociation, en amont, pendant et aprés la
concertation formelle (CNDP), peut modifier la perception du projet par les parties prenantes

et le projet lui-méme.

1 : Energies renouvelables, projets éolien en zone cotiére et concertation

Les programmes de recherche engagés depuis une vingtaine d’année (par exemple le
programme concertation, décision, environnement) apportent une littérature conséquente.
Nous nous proposons d’y associer une littérature américaine ou la notion de négociation est
davantage assumée (notamment Susskind et al.). Nous compléterons 1’approche par une revue

de littérature permettant de dégager les aspects spécifiques

1.1  La concertation : enjeux contemporains, limites et place de la négociation

1.2 Les énergies renouvelables et 1’éolien : une acceptation sociale ambivalente

1.3 Lapertinence d’une comparaison entre deux cas voisins

2 : Le cas du Tréport

2.1 : Laphase 1 et le rejet massif

Le débat public sur le projet de parc €olien en mer des Deux Cotes, porté par la compagnie du
Vent, filiale du groupe GDF Suez, a eu lieu d’avril a septembre 2010. Il s’agissait de
concerter la société civile et les institutions sur la réalisation d’un parc €olien en mer, entre
Dieppe et le sud de la baie de Somme, de 141 €oliennes, a 14 km de la cote et d’une puissance

de 705 mégawatts.
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Le projet normand bénéficiait d’un soutien institutionnel fort (les Conseils régionaux de
Picardie et de Haute-Normandie, les comités économiques et sociaux, les Conseils généraux
de Somme et de Seine-Maritime, ainsi que certaines communautés de communes). Ces
entités, tout comme les acteurs ¢conomiques soucieux d’améliorer 1’emploi local,
reconnaissaient la performance énergétique du projet, et sa rentabilité économique (a
I’exception des professionnels du tourisme). Toutefois, les ¢lus exprimaient des inquiétudes
en matic¢re de pérennité des emplois actuels, principalement dans la péche et les activités qui y
sont liées : tourisme, restauration mais aussi en maticre d’atteinte au paysage. Un trés grand

nombre des municipalités concernées se déclaraient ainsi opposées au projet.

La société civile ne partageait pas unanimement cette opinion. Les craintes principales
concernant la péche, le tourisme, la restauration, mais aussi les risques de dégradation du
cadre de vie, le bétonnage des fonds marins, les obstacles a la navigation et le déclin jugé
inévitable de la péche et du tourisme. Les principales oppositions qui ont montré le vif
attachement que les populations ressentent vis-a-vis de leur territoire, se sont focalisées autour
d’un projet jugé « disproportionné ». En effet, la zone d'implantation du projet « Large »
proposée par la Compagnie du Vent représentait 5% du territoire de péche des chalutiers du
Tréport, ce qui explique 1'opposition farouche des professionnels de ce secteur et de la
municipalité du Tréport. Cité par La Voix du Nord du 17 février 2011, Pierre-Georges
Dachicourt, président du Comité national de la péche, indiquait : « ces parcs éoliens
représenteront certes dix mille emplois sur deux ans, mais ils ne créeront ensuite que

cinquante emplois directs, contre des centaines d'emplois perdus a la péchey.

Cette opposition avait amené la CPDP a parler, dans son rapport final d’ « ambition nationale,

frondes locales ».Bien que le projet ait évolué au cours du débat public (propositions du
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maitre d’ouvrage en réponse aux problématiques posées), cela n’a pas donné satisfaction aux
nombreux opposants, qui n’ont été convaincus ni de son opportunité ni de son innocuité. En
outre, classiquement, « La scéne du débat public n’est peut-étre que le lieu de
I’enregistrement d’interactions engagées par ailleurs et en paralléle » (Jobert et Brugidou,

2011)

La Compagnie du Vent a poursuivi les études du projet des Deux Cotes, a 1’issue du débat
public, mais le prix proposé étant tres €levé, le gouvernement a déclarer I’appel d’offres sans

suite sur cette zone en avril 2012.
2.2 : Laphase 2 et le rejet d’un compromis non négocié

Finalement, I’Etat a lancé, en 2013, un nouvel appel d’offres portant sur la construction et

I’exploitation de parcs €oliens, dans lequel s’inscrivait un projet sur la commune du Tréport.

Celui-ci porte sur un parc de 62 éoliennes a 15 km du Tréport et & 16 km de Dieppe (496
MW) porté par la Société Les Eoliennes en Mer de Dieppe — Le Tréport (LEMDT), dont les

actionnaires sont GDF SUEZ, EDP Renewables et Neoen Marine.

Le débat public, qui s’est tenu d’avril a juillet 2015, a lui aussi été houleux. Le choix de I’Etat
de lancer un nouvel appel d’offres sur une zone maritime au large du Tréport, suscitant
toujours I’incompréhension d’une partie du public et de I’ensemble des pécheurs... d’autant
plus que les pécheurs proposaient une solution, a I’ouest du chenal de Dieppe, considérée
comme propice, dans le cadre du troisiéme appel d’offres décidé par I’Etat. La CPDP
préconisait d’ailleurs que 1’Etat étudie de maniére approfondie le potentiel de la zone
proposée et les contraintes qu’elle pose, afin de pouvoir comparer les avantages et

inconvénients d’un maintien de la zone du Tréport et d’un déplacement du parc.
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Le refus du maitre d’ouvrage d’apporter des éléments économiques et financiers relatifs a son
offre ont créé frustration et insatisfaction du public. La concertation a également buté sur la

faiblesse de 1’¢tude d’impact.

Au final, le CPDP a remis en cause, dans ses conclusions, le principe méme d’un débat public
organis¢ a ce stade d’avancement d’un projet de parc €olien en mer... alors que tout est déja
fixé (site, nombre et caractéristiques des éoliennes, disposition a I’intérieur du parc) indiquant
que « les débats publics devront désormais étre lancés par fagade sur 1I’ensemble des zones
propices, afin de recueillir I’avis de tous les acteurs...avant de lancer les appels d’offres sur les

zones qui font I’objet d’une adhésion suffisamment large ».

3 : Le cas du Tréport

3.1 : Un projet sensible

Le site de Saint-Brieuc, remporté par le consortium « Ailes Marines SAS », faisait partie du
premier appel d’offres national « €olien en mer » lancé le 11 juillet 2011. Il comprenait 5
zones (Le Tréport, Fécamp, Courseulles-sur-Mer, Saint-Brieuc et Saint-Nazaire) et I’objectif
du gouvernement était de franchir une premiére étape vers les 6 000 MW d’éolien en mer et
d’énergies marines a horizon 2020 inscrits au Grenelle de I’environnement. Cette capacité de
production représentait entre 1 000 et 1 200 éoliennes qui pourraient, a terme, fournir

I’équivalent de la consommation annuelle de 4,5 millions de foyers.

Le projet « Ailes Marines », prévoyait de s’étendre sur 80 km2 et d’accueillir 100 €oliennes
de 5 mégawatts chacune, soit une puissance du parc a 500 mégawatts, 8 méme de fournir 7 %
de la consommation électrique bretonne. Les €oliennes devaient faire 170 meétres de hauteur

en bout de pale, et se situer, pour la plus proche du littoral a 17km du cap d’Erquy. La mise en
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service des premieres €oliennes était prévue pour 2018, avec 1’objectif de tourner a plein

régime en 2020.

La concertation sur le parc éolien off-shore de la baie de Saint Brieuc s’est ouverte alors que
le débat public sur le projet de parc éolien en mer des Deux Cotes, avait déja eu lieu. Les
caractéristiques de ce débat difficile ont constitué un retour d'expérience utile pour le projet de

Saint Brieuc.

Le débat public a eu lieu de mars a juillet 2013. 11 a laissé apparaitre une adhésion au projet,
sous condition du respect des engagements pris avant et pendant le débat. Ce soutien
conditionnel portait sur les emplois a créer, 1’accessibilité¢ des entreprises locales aux marchés
de sous-traitance, le respect des usages et des usagers de la mer, la technique des éoliennes et
particulierement les fondations jackets, 1’ensouillage des cables, la limitation des nuisances
environnementales pendant le chantier (traitement des déchets, conséquences sonores sur les
mammiferes marins...), le suivi permanent de 1’évolution de la baie et la mise en place de
procédures sécuritaires strictes. Mais la condition essentielle de ce soutien était la poursuite et
le développement de la concertation avec les associations représentant les usagers de la baie et

de la préservation de 1’environnement.

L’un des facteurs qui peuvent expliquer cette « relative » réussite de la mobilisation autour de
ce projet est certainement 1’anticipation dont on fait preuve les porteurs du projet. Dés la fin
2009, avant méme la publication de l'appel d'offres de I'Etat, des rencontres avec les parties
prenantes ont €té organisées par Ailes Marines. Ce dialogue de proximité a donné lieu a pres
de 450 réunions entre €lus, acteurs socio-économiques, usagers de la mer, associations
environnementales et citoyennes. Le Préfet de la Région Bretagne et la Région Bretagne ont

mis en place un «Comité de filiere sur les énergies marines renouvelables en Bretagne », en
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parall¢le de I’instance de concertation locale et de suivi qui regroupe, entre autres, les élus, les

associations professionnelles ou citoyennes et les services de I'Etat.

Afin de répondre a la nécessité d’ancrer le parc comme un véritable projet territorial, les
porteurs ont mené, en amont du débat public, une stratégie de dialogue territorial basée sur les

principes clefs de la concertation :

Analyse et définition des marges de manceuvre du porteur

Connaissance fine des parties-prenantes, de leur poids, de leurs attentes et de leurs craintes
Concertation et négociation, en bilatéral, avec les parties-prenantes

Implication des parties-prenantes dans la conception du projet

Cette stratégie de concertation a permis a Ailes Marines d’aborder le débat public dans une
relative sérénité. En effet, le travail amont avait permis de réduire les oppositions les plus

préjudiciables a la création du parc.
3.2 : Une définition des marges de manceuvres

Ailes Marines a adopté sur le projet un a priori de grande flexibilité, tout en affirmant la
nécessité de présenter un projet techniquement efficient et économiquement viable et de
respecter la 1égislation en vigueur. Cette approche souple a donc permis au porteur d’entamer
avec les parties-prenantes un dialogue qui allait bien au-dela de I’'information ou de la
consultation sans effet sur le projet final. Il a accepté les principes de négociation, de contres-
parties et d’implication directe d’acteurs locaux dans la conception du projet. Sans cette

réflexion, continue tout au long de I’élaboration du projet, sur ses marges de manceuvre, il
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n’aurait pas été possible de créer le (relatif) consensus local autour de la création du parc

éolien off-shore.

Depuis son lancement le projet a, de ce fait, largement évolué. Par exemple, 1’étude de
contexte avait mis en lumiére I’inquié¢tude de I’ensemble des parties-prenantes, et tout
particuliérement des organisations environnementales (France Nature Environnement,
notamment) quant au type de fondations choisies pour I’implantation du parc. Le recours aux
fondations type « jacket », nouvelle technologie considérée comme plus résistante a la houle,
et permettant aux espéces marines de conserver un « puits de vie » contrairement aux
fondations gravitaires, avait la préférence de ces associations et du Comité régional des
péches maritimes et des ¢levages marins. Il était méme ’une des conditions de leur soutien au
projet. Bien que les études géotechniques aient démontré que sur la zone de Saint-Brieuc, les
sols étaient trop friables pour installer directement des fondations « jackets », Ailes Marines a
maintenu son choix de ces fondations. Ceci était une condition nécessaire a un dialogue serein
avec les parties-prenantes... qui n’a été rendue possible que par les évolutions techniques des
¢oliennes développées par Areva. Le M5000 initialement retenu était constitué de trois pales
de 165 tonnes chacune, montées sur un mat de 130 metres et d’une puissance de 5 mégawatts.
Il a été remplacé par des €oliennes plus hautes et plus puissantes permettant de limiter le
nombre de mats a ériger et facilitant le choix de ce type de fondations. Au final le projet sera
composé de 62 éoliennes, d'une puissance unitaire de § mégawatts, ce qui permet la réduction
du nombre d'éoliennes et donc de l'emprise du parc sur le domaine public maritime. Le
périmetre prédéfini du projet était de 180 km2. Ces évolutions techniques ont permis de

concevoir une zone d'implantation de 75 km2, soit 42 % du périmétre de 'appel d'offres.
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3.3 : Un travail en profondeur autour des enjeux des parties prenantes

Ailes Marines a fait mener, plusieurs mois avant le débat public une étude de contexte
détaillée, qui lui a permis d’analyser de fagon fine les poids et positionnements d’acteurs sur
le projet. Cette étude de contexte a débouché (grille de Mitchell / diagramme de Venn) sur
une classification des parties prenantes basée sur leur pouvoir d’influence, leur 1€gitimité a se
positionner et I’urgence que représente pour eux le projet. Le résultat de cette classification a

permis au porteur de mieux juger quelles parties prenantes méritaient son attention.

Il est vite apparu que le projet était majoritairement soutenu par la sphere politique et
¢conomique locale. Dans la sphére économique locale, le secteur du tourisme affichait a la
fois des préoccupations quant a I’impact sur les activités existante, et une relative ouverture
aux opportunités nouvelles que pourrait représenter le développement du tourisme industriel.
Le Comité local des pécheurs, quant a lui, exprimait, au début du projet, quelques inquiétudes
et réticences concernant la zone sud du parc €olien. Les associations environnementales
¢taient, assez profondément divisées, en fonctions de leur objet spécifique (biodiversité
marine, oiseaux et chauves-souris...) et de leur sensibilité aux enjeux des énergies
renouvelables. Enfin, un certain nombre de collectifs de riverains rassemblés autour
d’associations opposées a 1’énergie €olienne (vent de colére) et préoccupés par des questions
de paysage semblait se constituer autour de positions inconciliables avec le principe méme

d’un parc éolien dans la baie.

Au-dela de ces positionnements, tous les acteurs locaux exprimaient leur souhait de faire

partie du processus décisionnel.

35



4 : De la concertation formelle a la concertation s’ouvrant a la négociation

I1 est bien entendu possible de trouver de nombreuses causes politiques, sociales, techniques
ou environnementales contribuant a expliquer le succés ou I’échec de 1’acceptabilité d’un
projet. Nous prenons ici le parti-pris de nous centrer sur ce qui différencie les deux projets
dans la maniére de mener le dialogue. Il apparait que I’urgence relative autour du projet du
Tréport (objectifs du Grenelle de I’environnement) a joué¢ de maniére défavorable dans la
conduite d’un dialogue serein et approfondi. Dans le cas de Saint-Brieuc, le diagnostic des
enjeux des parties prenantes puis un dialogue approfondi ponctué¢ de négociations apparait

comme un ¢lément déterminant.
4.1 : Un porteur de projet qui négocie avec les parties prenantes

Le porteur de projet a lancé un processus de concertation et d’information de ces publics

ciblés, afin de permettre aux acteurs d’étre de véritables contributeurs du projet.

Le Comité Régional des Péches et des Elevages Marins de Bretagne et les Comités
Départementaux des Péches et des Elevages Marins des Cotes-d'Armor et d'Tlle-et-Vilaine ont
été le premier interlocuteur impliqués dans le processus décisionnel. Les inquiétudes des
pécheurs étaient fortes... et leurs revendications sont généralement acceptées par 1’opinion
publique qui n’hésite pas a se placer de leur coté. Plusieurs points pouvaient impacter
négativement les activités de péche : le supplément de carburant nécessaire pour contourner le
site durant le chantier, les conflits d’usages entre plaisanciers, entreprises d’extraction et
pécheurs, dus a une éventuelle interdiction de la zone a la navigation lors des travaux, mais
aussi, et surtout, la question de la modification structurelle du fonctionnement des

€cosystemes suite a un déplacement des ressources halieutiques.
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Via la CCI, puis a I’occasion de rencontres et d’échanges réguliers avec le président du
comité des péches, un dialogue s’est engagé, trés en amont du débat public, pour étudier les
ajustements possibles du projet. Une convention de collaboration liant Ailes Marines aux
instances de péche a été signée en octobre 2012 et pour toute la durée de vie du parc, depuis la
phase de développement jusqu'a celle du démantelement. Ses différents volets portaient sur
les choix techniques retenus pour le projet, les ajustements des zones de péches, les mesures
d'accompagnement prévues par Ailes Marines pour soutenir la péche, (financement de
plusieurs campagnes d'éradication de la crépidule, participation au réensemencement de
naissains de coquilles Saint-Jacques, financement d'une étude pilote sur un projet de viviers
de dessablage a palourdes, mesures d’aide a la reconversion professionnelle des pécheurs
(notamment dans la maintenance du parc), et un volet sur les compensations en période

d’installation et d exploitation... dont le montant n’est toujours pas connu.

Le parc devait générer d’importantes retombées locales. Il était censé mobiliser environ 2 000
emplois en grande partie dans le Grand Ouest, avec la création de 140 emplois directs dans la
baie pendant la période d’exploitation entic¢re, soit au minimum 20 ans. Créations qui devaient
¢galement générer des retombées indirectes (restauration, service, logement, tourisme
industriel...). Un travail de concertation et de réflexion piloté par la CCI Coéte d’Armor a
donc été lancé afin d’identifier les enjeux principaux du projet. Elle a rassemblé 22 chefs
d’entreprises locales entre avril et juin 2011, et ont permis aux acteurs économiques et
industriels de mesurer les conséquences d’un tel projet pour la région, de définir une stratégie
a adopter pour les entreprises locales et de proposer des actions concrétes pour que le

territoire bénéficie pleinement des investissements du maitre d'ouvrage.
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Ce travail a mis en lumiére des enjeux cruciaux pour les acteurs économiques :
I’aménagement des ports, les opportunités d’emplois et de formation et le développement
d’une filiére industrielle. Au regard de ces enjeux, le porteur de projet a soutenu une initiative
de la CCI visant a aider les entreprises locales a se regrouper par branche ou par métier a
différentes échelles (départementales ou régionales) afin de pouvoir d’atteindre une taille
critique leur permettant de se positionner dans la nouvelle filiére industrielle. Un soutien a

¢galement été apporté a des projets de formations sur les énergies marines.

Un important travail de collaboration avec les institutions bretonnes a également été mené par
ailes Marines. Le Conseil général des Codtes-d’Armor, la Région Bretagne, mais aussi les
EPCI et les communes littorales conditionnaient en effet leur soutien au projet aux
répercussions positives attendues sur ces territoires. Le porteur de projet a, par exemple,
apporté son soutien a la Région, dans la création de formations (initial et continue) en

maintenance de parc off-shore.

L’une des thématiques les plus sensibles du projet concerne 1’impact paysager que le parc
représente. Le collectif PULSE (pour un littoral sans €oliennes), ainsi que de la fédération
environnement durable (FED) dénongaient depuis plusieurs années la « folie collective » du
développement de la filiere €olienne offshore. Ces mouvements locaux trouvaient écho au
niveau national aupres de la fédération « Vent de colere ». Compte tenu de leur opposition de
principe a I’éolien off-shore et de leurs modes d’action (campagne d’opposition au niveau
national, recours en justice), le porteur de projet a jugé qu’il était inutile d’entamer un

dialogue avec ce collectif.

4.2 : Les processus de négociation et d’implication des parties prenantes

38



Face a I’épuisement de certaines démarches de concertations, mais aussi la difficult¢ a
officialiser une démarche de négociation, contrairement a ce qui peut se passer en Amérique
du Nord (REF), la démarche informelle mais préalable et active de négociation est une

configuration intéressante.

Risques ?

Conclusion et perspectives

Vers des processus hybrides ?

Négociation et lobbying ?éthique de la négociation (la négociation n’est ni bonne ni
mauvaise. Elle peut conduire a « acheter » des opposants génants ou définir ensemble une

coexistence respectueuse.
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Abstract

We consider the commitment of large firms with high R&D investments to the development of
technologies of climate change mitigation related to the production or storage of energy. We
analyse such Climate Change Mitigation Technologies focused on energy production and
storage (energy CCMT) across the globe with the aim of assessing whether the Kyoto
Protocol fosters the diffusion of inventive activity in energy greentech. Using patents as the key
dataset, we give an empirical description of the corporate patenting activity and assess its
contribution to the overall energy CCMT inventions across countries and sectors of energy
greentech before and after the signing of the Kyoto Protocol (1997). Our observations
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indicate that climate change issues and greentech development have not been prioritized to the
same extent by firms of western countries as opposed to, for example, Japanese firms in the
beginning of the 2000s. However, we witness a growing commitment in most of the western
countries. US large firms were more prone to gain skills in renewable energy technologies than
most of their European counterparts, which continue to heavily invest in traditional energies
such as Nuclear energy and Combustion.

Key-words: Innovation, MNE, Energy cleantech, Patent, Kyoto Protocol

Journal of Economic Literature classification numbers: O33, Q55

Technological contribution of MNEs to the growth of energy-greentech sector
in the early post-Kyoto period

Introduction

The world conference held in Kyoto (Dec. 1997) is acknowledged as opening a new area in the
battle for climate change. It will have durably changed the firm vision about the environmental
concerns. How has the greentech technological activity progressed in large firms in the post-
Kyoto period? How much is greentech technology being patented by MNEs? In which type of
energy clean technologies are the large firms most active after Kyoto (energy sources vs.
energy storage, « traditional » nuclear fission vs. renewable energy production)? The paper at

hand tries to answer these questions.

The paper contributes to the literature dealing with the firms’ commitment to the bulk of
inventions in the field of energy green technologies (energy greentech or greentech hereafter) by
quantifying the innovative production in that field before and after the signing of the Kyoto

Protocol (1997). We focus on large innovative firms and observe if and how they have reacted
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to the Kyoto Protocol by tracking the change of their patenting behaviour from a pre-Kyoto
period (1994-1996) to an early post-Kyoto period (2003-2005). When a large firm starts to
invest or to intensify its investments in the knowledge related to energy greentech, it diversifies
its technological knowledge base. Such a process differs across large firms due to the history of
the firm, its own initial and past specialization, the specific national institutional setting in which
companies are embedded (see Breschi et al. 2003). Large firm invention activity lies at the core
of our study but an analysis based on the country of origin of the firm is preferred for
delineating the main quantitative trends. Two evidences justify this approach: 1) the home
domestic base still stays important for large often multinational firms (Laurens et al., 2015), 2)
for this kind of firm, national energy policy creates strong incentives in favour of green energy

technologies (see for instance Popp et al., 2011).

This research is part of the general theoretical framework of the theory of diffusion of
technology. Clean technologies related to energy can be considered to be general purpose
technologies shaping a wide array of environmental innovations related to energy - much like
information and communication technologies do, to an even wider extent. Such technologies
diffuse through a wide variety of industrial sectors and technologies all over the world.
According to this perspective, we do not study the diffusion of a given technological novelty
through a group of firms belonging to the same industry. Thus we cannot use the well-known
models (such as epidemics models, S-shaped curves, saturation or percolation structures) for
analysing the scale, rhythm and determinants of innovation diffusion (for a list of these models
see for instance Swann, 2009). Nevertheless, we can support our research on several theoretical

results that help frame the diffusion of clean technologies related to energy. For instance
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according to the directed technological change approach proposed by Acemoglu (2002), energy
prices and market size plays a crucial role for reorienting R&D towards greener technology
projects. Nevertheless the two effects act in opposite direction: the price effect encourages
innovation directed at scarce factors, the market effect lead to innovation favouring abundant
factors. The degree of substitution between these two determinants plays a role: when they are
substitutable le market size effect is larger. The analysis is more complex in the sense Acemoglu
considers as well the degree of R&D state-dependence or in other words past-dependence (see
Acemoglu et al., 2012). Temporary taxes and R&D subsidies redirect innovation towards clean
energy inputs (Acemoglu et al., 2012) and promote the diffusion of energy green technologies.
Specific taxes (that make the “dirty product” more costly) and R&D subsidies (for supporting
“clean” projects) provide incentives to create new “clean products” and foster the introduction

of cleaner technologies and environmental improvements (Rennings, 2000).

Verdolini and Galeotti (2011) have thus confirmed empirically the role of energy prices effects
coupled to technological opportunities effects. Popp et al. (2011) when analysing renewable
energy have confirmed that the role of policy-induced substitution is larger than technology
push dynamics. The energy technology process has specific features that impede the
identification of a simple trend. On the one hand the supplier/user relationship is more complex
in that the suppliers of energy equipment are not always linked to the final user, on the other,
this activity has a strong systemic dimension (Oltra et al, 2009). Moreover, evolutionary
economics of environmental innovation (Horbach et al., 2011; Mowery, Nelson, Martin, 2010;
Ghisetti and Quatraro, 2014) put forth the role and variety of institution types and the notion of

technological trajectory (Antonelli, 2011).
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The paper is organized as follows. The first section delineates the context of energy
greentech at the world and nation levels. The role of national energy policies is pointed as the
impact of the different actors (industrial firms in particular). Section 2 presents the research
questions. Section 3 offers information on the data set, the characteristics of the sample of firms
and the definition of the indicators. Section 4 provides results and shows new trends related to
the large firms’ contribution to cleaner environment. In the last section we discuss our findings,

highlighting the role of major firms from Japan, USA and Europe.

1 : The energy greentech context: a brief overview from national policy to corporate

technology activity

Climate change issues have become a global concern putting pressure on decision makers within
governments and corporations. Since 1992 obligations were taken to address climate change
issues (Borghesi & al., 2002). The Kyoto Protocol (1997), which established emission reduction
targets, was rejected by the US in 2001 arguing of absence of obligations for all GHG emitters
and possible negative effects on the US economy”. Many new regional and national policies
followed the signing of the Kyoto Protocol where developed countries agreed to limit emissions

of greenhouse gases.
1.1 : First steps in greentech

The extent and scope of State support differs across countries. Several European countries have
emerged as early movers in promoting the supply and demand of clean energy and EU policies

have reinforced member States’ programs (promoting high R&D levels, the pre- emption of the

*In 2011, Canada also withdrew from the Accord.
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EU internal market with an early positioning in countries such as Germany, the UK and
Italy, and public incentives and standards promoting EU technology deployment).
Japan was also an early mover in cleantech. Without national energy resources, it got
engaged in environmental innovation policy after the oil shocks (the Sunshine Programme was
designed to introduce solar power in the 1970s). These developments were partly
responsible for establishing major Japanese solar photovoltaic (PV) manufacturers and a
thriving solar industry (Foster, 2010)’. Conversely the United States has suffered from the
lack of a coherent national energy policy and of an effective legislation creating incentives
for renewables development although, at the state level, policies fostering clean energy

industries have been implemented.
1.2 : Evidence for technological development in greentech

The correlation between political decisions resulting from the signing of the Kyoto Protocol and
the take-off of clean-energy technologies was documented (Jaffe, 2003; Johnstone, 2010;
Veugelers, 2011). In order to measure the stimulation of greentech, many scholars used surveys4
or patent data (Popp, 2005). The latter is considered to correctly reflect the level of R&D
investments (Griliches, 1990) and are adapted to investigate the consequences of the public
policy framework put in place to support the development of cleantech. Patent data offers
accessibility over long periods of time, provide information regarding applicants’ name and

location while covering worldwide inventive activity.

* Japan was the first country to reach 1 GW of installed solar capacity in 2004 thanks to the first
subsidy programme started in 1994 for residential solar panels.

*Since 2006 the Community Innovation Survey reports information concerning the
adoption of energy-saving technologies in firms. Many papers now make use of the data
stemming from this survey.
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Several studies have investigated the rise of greentech patenting since the end of the 1990s and
put forward the leading role of developed countries, in particular Japan (plus United States, and
Germany) but also the significant contribution of new comers like Korea, China or Russia at
USPTO (Dechezleprétre, 2009 and 2011; Mark and Siddharth, 2012). Using patent data,
Dechezleprétre (2009) (like Lanjouw and Mody, 1996) finds that US, Japan, and Germany
account for two-thirds of the climate-friendly inventions. They emphasize the role of policy in
the greentech innovation increase that occurred after the Kyoto Protocol in all countries except
in the US and Australia that had not ratified the Kyoto Protocol’. Using a panel of patent data
from OECD countries for exploring the development of renewable energy technologies,
Johnstone et al. (2010) show a rapid growth in wind and solar energy patent activity, particularly
since the mid-1990s and find that public funded R&D programs increased patenting activity for
the sponsored technologies. However their effects on innovation in renewable energy differ

across technologies.
1.3 : Large firms and greentech

Scarce information is available on the contribution of the different actors from the business
sector to green technology innovation. The quest for social and environmental sustainability has
transformed the landscape of global competition (Nidumolu, 2009). Large firms accused of
being major contributors to various environmental problems as a result of their
worldwide operations (Christmann, 2004; Christmann and Taylor, 2001; Strike, Gao and
Bansal, 2006) give a high priority to the reduction and eventual elimination of GHG

emissions. Climate change mitigation efforts are positive signals towards the consumers, can

5 Australia ratified the Kyoto Protocol only in 2007.

47



offer potential market opportunities in new products and technologies and save cost from lower
energy use (McWilliams and Siegel, 2000; Cohen and Levinthal, 1990; Grant, 1996; Begg, van
der Woerd and Levy, 2005; Margolick and Russell, 2001; Reinhardt, 2000).

Despite the fact that they face common threats and opportunities, there was a striking variation
in the responses of companies across sectors and countries (Falkner 2010). As a whole,
European industry has displayed a readiness to invest in technologies that might reduce
greenhouse gas emissions. In the 1990s, US-based companies were very active in challenging
the climate change mitigation. Large firms on both sides of the Atlantic appeared to converge in
the 2000s toward a shared acknowledgement of the role of GHGs in climate change and the
need for some action. The impact of MNEs’ home country policies on corporate strategies is
likely to diminish over time as industries become more international in scope (Levy and Kaplan,

2007).

Since the early 2000s many illustrations of the commitment of MNEs in greentech can be found
in the academic literature and in the media. Pernick and Wilder (2007) present examples that
show that the "clean tech revolution" is already under way. Very large corporations such as
Intel, General Electric, Toyota, Sharp, Total, Chevron, Daimler reported large investments in
clean technology, through R&D programmes, partnerships or start-ups acquisitions. Traditional
energy companies like Total became involved in solar power (acquiring SunPower, Silicon
Valley's dominant solar-panel maker). Among the dominant players in corporate cleantech

are: ABB (world leader in power grids), Siemens and Schneider Electric that specializes in
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energy management®. The adaptive responses of firms to the climate change challenge also
depend on the industry itself. Companies from petroleum-gas, automotive, energy, home
appliances and metal/mining industries, which are closely related to climate change issues due
to their energy needs, their processes and their outputs - are more sensitive to the climate change
(Deegan and Gordon, 1996; Lang and Lundholm, 1993). However the ability of sectors to
develop green competitiveness based on their existing comparative advantages, skills and
production patterns is uneven across countries (Frankhauser, 2013). Multinational companies
are more responsive to climate change when compared with national enterprises (Kaya, 2008).
However, it has also to be kept in mind that R&D investments in the field of energy/electricity
have dramatically declined in the developed countries over the last decades to the exception of

state-owned enterprises (Sterlacchini, 2012).
2 : Research questions

To date, there is no global picture targeting the diffusion of energy greentech in large firms. Our
aim is to qualify, from the pre-Kyoto to the post-Kyoto periods, the trends in the contribution of
large firms to the global greentech innovative production across countries. We focus on the
energy sector and consider technologies related to energy production and energy storage that
mitigate climate change’. We use the terms cleantech or greentech when referring to these

technologies.

In the context of R&D public policy and large firm strategy in the area of energy greentech, we

address four questions:

® All these large firms are included in the set of large firms with the highest R&D investments
used in this work.
’ Technologies related to smart grids and the capture of CO; are not included.
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1. The first investigation aims at measuring the contribution of large firms involved in energy
green technologies arcoss countries and investigate their evolution in order to assess the likely
diversification in favour of green technologies. We explore how many firms are involved
with energy greentech in the pre-Kyoto period and how many have entered a process of

diversification towards energy greentech after the adoption of the Kyoto Protocol.

2. The second aspect aims to determine if (and to which extent) large innovative firms increased
their inventive production in energy greentech after the Kyoto protocol. In order to appreciate if
large firms get more and more involved in green technologies, we compare their relative volume

of patents in energy greentech in the pre- and post-Kyoto periods of time.

3. In order to compare the efforts of large firms, we rely on their specialization in energy
greentech. We assess the scale and evolution of the large firm relative specialization in green
technologies through a green specialization index. It reveals in which countries firms have done

more efforts to reinforce their specialization in energy greentech.

4. Finally, we identify the sectors of energy greentech in which the large firms are the most
active. For this, we detail the green specialization of firms at the level of green subsectors and

follow their evolution over time.

3 : Data and sampling

3.1 : Database building

This research uses patent information extracted from the Patstat database (2011), which includes

all patents applied for through the world in one of the 180 national, regional and international
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patent offices. We retrieve first filings (priority patent applications®, i.e. the very first patent
application for a novelty) without any patent office restriction from 1994 to 2005 and select
patents filed by firms from 1994 to 1996 as the set of patents of a pre-Kyoto period. In a similar
way, we select patents filed by from 2003 to 2005 as the set of patents of a post-Kyoto period’.
We select a corpus of firm patents by gathering together those patents filed by any legal entity
which belongs to the set of 946 large firms which have filed at least 5 priority patents in any
technology during both the pre-Kyoto (1994-1996) and post- Kyoto (2003-2005) periods. These
firms were selected from an initial list of more than 2000 large industrial companies with the
highest annual R&D investments provided by the Industrial R&D Investment Scoreboard 2008
(1000 European firms and 1000 non European firms)'’. For each firm, the patent portfolio was
built using the Orbis database'' by including applications originating from the firm and from all
identified subsidiaries in which the firm had more than 50.01% of shares (see Laurens et al.,

2015 for methodological details on delineation of the consolidated corporate patent portfolios).

® Considering priority patents applied without any patent office restriction we encompass
all greentech activity (de Rassenfosse et al., 2013) while most of published studies select
valuable patents (i.e. PCT patents or patents applied or granted at USPTO).

° The number of energy greentech patents applied for by large firms each year is very low in
many countries before the signing of the Kyoto Protocol in 1997 (around 150 in Germany but
only around 40 in France, 15 in the UK ...). Therefore we calculate indicators on a 3 year
period of time to obtain more robust indicators in the pre-Kyoto period that we compare with
those calculated on a 3 year period of time in the post-Kyoto period.

' The list of the firms included in the Industrial R&D Investments Scoreboard (edition 2008) is
given in http://iri.jrc.ec.europa.eu/scoreboard.html.

" Edited by Bureau van Dijk Electronic Publishing.
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Each firm is assigned to a country according to the location of its headquarters and its patents

are assigned to the country of the headquarters of the firm to whom the applicant belongs'?.

The 946 firms are roughly equally distributed between the US (34%), Asia (27.2%) and Europe
(35.7%) (Table 2). In North America, firms in Technology (33%), Industrial goods and services
(18%) and Health cares (13%) dominate. In Europe, Industrial goods and services (27%),
Consumer goods (17%) and Industrials (13%) are the most represented industries. In Asia, the

principal industrial sectors are Industrial goods and services (24%), Consumer goods (21%)

and Basic Materials (19%).

Among the overall firm priority patent portfolios, we retrieve energy cleantech patents from the
YO2E subclass of the CPC classification’. It covers technologies dealing with the
reduction of GHG emission, related to energy generation, transmission or distribution
(Veefkind, 2012) and includes Technologies with contribution to GHG emissions
mitigation (energy storage (batteries), fuel cells, hydrogen technology), Renewable energy
sources (photovoltaic, wind, thermal solar, hydro, oceanic and geothermal energies),
Technologies for the production of fuel of non-fossil origin (biofuel from energy using
wastes), Combustion technologies with mitigation potential (Combined Heat and Power ...);
Nuclear Energy and Technologies for efficient electrical power generation, transmission or

distribution.

? For example if the applicant of a patent is located in country B and is a subsidiary of a large
firm with headquarters in country A, the patent is attributed to the corporate patent portfolio of
country A.
B YO2 class was set up by EPO in 2010 to tag technologies which "control, reduce or prevent
GHG emissions of anthropogenic origin” as set forth by the Kyoto Protocol.
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3.2 : Indicators of energy greentech specialization

Letususei=1, 2, 3....n to index firms; j= 1, 2, 3....m to index countries and g =1 to 7 to index

sub sectors in energy greentech.

We formally consider the firm patenting at time t as:

Pij (t) = firm i from country j new patents at time t (green technology patents included)

Pgij (t) = firm 1 from country j new patents in energy green technologies sub sector g at time t

We measure the volume of firm i patenting in energy greentech inventions (whatever the type of

sub sector) as

p% (t) = Z ¢ P55 (D) (1)

We measure the firm 1 contribution to energy green tech as:

&% () =p% ()/ Py () = Z P% (1) /Py (D) (2)
The index of specialization in energy green technologies is defined for firm 1 from country j and

the time period t as:

G; (=e% ()/ (Z;PF5 (1) / 2 X5 Py(t)) (3)
where )1 Pgij indicates all energy green patents in our data set (for time t) and ) ) ij Pij (t ) the
overall set of patents (whatever the technological field and for the overall number of firms and

for time t).
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Firm i has a relative specialisation in energy greentech when Gij (t) >1 ' The higher Gij (t), the

more specialised firm 1 is.

The index of specialization in a subsector g of energy green technologies, SGgij relates to the
firm 1 (from country j) contribution to a subsector g of energy greentech inventions among

energy greentech inventions. It is expressed as:

SG; ()= (P5; (1) X P5; (1) /(X P5;(1)/ 2 X5 P& (1)) (4)
Firm i has a relative specialisation in the subsector g when SGgij (t) >1. The higher SGgij (t),
the more specialised firm i is.

3.3 : Overall characterisation of the database

Between 1994 and 2005, the 946 firms applied for 3 590 310 priority patents, among which 72
565 are greentech patents. Technologies included relate to energy storage, hydrogen and fuel
cells dominate in firm greentech patents (Table 1). Then come technologies for renewable

energies, combustion and nuclear energy.

Table 1: Energy greentech patents of firms across greentech sectors (1994-2005)

Energy greentech subsectors Distribution
(%)

Renewable energy sources 17.71

Combustion technologies (CHP, CCPP) 3.13

' Specialisation is calculated considering the patents of the whole set of large firms as a
reference. When firm 1 is specialised in energy greentech, it means that its relative patenting
activity in energy greentech (eg ) exceeds the average activity of the whole set of large firms.
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Nuclear energy 3.07

Efficient electrical power 2.02

Biofuels 2.86

Energy storage (batteries), hydrogen tech, fuel cells [70.62

Total 100.00

Total number of patents 72 565

Japanese firms representing about 23% of the firms in our dataset dominate the worldwide
corporate greentech priority patenting by producing more than 55% of greentech patents applied
for worldwide from 1994 to 2005 (Table 2). Europe and US, housing each about 1/3 of the
firms, contribute each to 15% of worldwide corporate greentech patenting. This overwhelming
contribution of Japan priority patents reflects a bias due to the heterogeneity in patent office
rules that is particularly striking when considering patents at the Japan Patent Office'’. Using
transnational priority patents (patents applied for in at least two distinct patent offices) provides
a less biased picture and alleviates the contribution of Japanese firms. However, Japanese firms
still dominates to a large extend (45%) the worldwide corporate energy greentech invention.
Chinese and Korean firms are also large patentees with each 5% of the worldwide greentech
patenting, a high share compared to their presence in the firm set. German firms contribute
approximately to 2/3 of European corporate greentech patents (around 10%), French firms to

2.3% and the British firms to 0.8%.

' Until recently, patents applied for at JPO had only one claim while in main western patent
offices, each patent include several claims. Extending patents in other countries usually requires
to group several patents applied for at JPO into a single patent applied for in another country.
The ratio was estimated to be 3:1 or 5:1 (de Rassenfosse, 2013).
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Table 2: Contextual data on the contribution of firms to energy cleantech patenting across

countries (1994-2005).

Distribution of the[Share of greentech
Distribution of
Country of firms greentech patents of| patents from the large
large firms
large firms firms (%)

United States 34.00 15.24 28.80
Japan 23.20 55.28 94.29
Germany 9.20 9.73 25.95
United Kingdom 6.20 0.78 22.11
France 5.30 2.28 42.56
Switzerland b 90 0.44 90.78
Sweden .90 0.44 26.85
Netherlands b 50 0.59 26.58
Finland 1.90 0.19 32.13
Korea 1.50 5.64 20.67
Belgium 1.30 0.13 24.11
Canada 1.20 1.44 26.17
Denmark 1.20 0.27 7.56

[taly 1.20 0.47 18.90
Taiwan 1.20 0.99 7.33
[Austria 0.50 0.24 6.61
Norway 0.50 0.20 18.54
China 0.40 5.18 1.29
Brazil 0.30 0.41 1.69

Total 100.00 100.00 62.79
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The contribution of large firms to their home country total greentech patenting shows strong
variations across countries (Table 2). Overall, large firms contribute to more than 6 over 10
patents in energy greentech. In Japan (or Switzerland), the greentech technological activity is
performed almost exclusively by large firms while in the US and Europe, they are involved in
1/4 to 1/3 of the greentech patents of their home country. This share varies across EU countries:
in France large firms contribute to approximately 50% of greentech but this share is below 10%

in countries like Denmark or Austria.

In the pre-Kyoto period, the 946 firms filed 706 524 priority patents; 11 445 of them were
energy greentech ones. In the post-Kyoto period, 882 895 patents were applied for with 20 273
energy greentech patents. In the decade, the number of energy greentech patents of firms has
almost doubled and their distribution by greentech sectors has changed. The largest one
“Energy storage, fuel cells and hydrogen technologies” received more and more attention from
large firms: it concentrated 62% of the energy greentech patents in the pre- Kyoto period and
3/4 of them ten years later. The second largest sector “Renewable energy” has declined from
20% to 16%. To the exception of “Fuel of non-fossil origin”, whose share remained stable to
2%, the shares of other sectors have decreased. The drop was most marked in “Nuclear energy”
(from 7.9% to less than 1%) and “Technologies for efficient electrical power generation,
transmission or distribution” (4% to 1%).

4 : Trends of the technological contribution of MNEs to energy greentech

This section details the trends of the corporate greentech activity from the pre-Kyoto to post-
Kyoto periods of time based on the 4 indicators previously defined.

4.1 : Share of energy greentech firms across countries
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In the pre-Kyoto period, 36% of the large firms were green firms (i.e. they applied for greentech
patents) (Table 3). This share has gained 10 points and reached 46% in the post- Kyoto period.
The diffusion of energy greentech inventive activity among firms is more pronounced in
European countries (+50%) than in US (+12%) or Asia (10%). With 70% of its large firms
already active in energy greentech in the 1990s and 3/4 of firms in the mid-2000s, Japan is a
special case. This (large) share of Japanese green firms is about twice what is observed in
western countries where approximately 1/3 of large firms are green. In France and Italy the
green activity of large firms is high. Conversely, Nordic countries and the UK show a low share
of large green firms, like in the US. In Asia, it is worth noting that the share of green firms has
sharply increased in the post-Kyoto period in Korea and Taiwan.

Table 3: Share of firms active in energy greentech across countries before and after the Kyoto

Protocol (%)

Share of large firms in greentech (%)
Country*

1994-1996 2003-2005
United States 27 32
Japan 70 77
Germany 29 44
United Kingdom 19 27
France 36 46
Switzerland 22 44
Sweden 11 26
Netherlands 25 33
Finland 22 33
Korea 57 86

58



Belgium 8 17
Canada 27 27
Denmark 27 27
Italy 45 55
Taiwan 9 82
Total 36 46

*: only countries with more than 5 firms are shown

The new entry of large firms in energy greentech is thus a general trend among large firms in the

post-Kyoto period.

4.2 Share of energy greentech in firms across countries before and after the Kyoto Protocol

Overall energy greentech technological activities were given more attention by firms over time:
the share of greentech patents in firm portfolios has progressed from 1.62 % to 2.30 % within
ten years (Table 4). This increasing commitment of firms to greentech is not homogenous
across countries. Firms from Japan, France, Netherlands, Belgium and Denmark show the
strongest growth. US and German firms hardly progressed at all and decreasing trends are even
observed in Switzerland, Canada or Finland (the 2 first had already a high commitment in the
pre-Kyoto period). In the mid-2000s, Japan, France, Belgium, Canada and Italy are the only
countries for which large firms have more than 2% of energy greentech patents in their patent

portfolios. Firms from Germany, the US, the UK or Korea lag behind.

Table 4: Share of greentech patents (ef) in firm patent portfolios across countries before and

after the Kyoto Protocol
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Share of green patents (%)

Country*
1994-1996 2003-2005

United States 1.01 1.14
Japan 1.82 3.08
Germany 1.48 1.51
United Kingdom 0.64 0.87
France 1.43 2.59
Switzerland 2.88 1.08
Sweden 0.71 0.56
Netherlands 0.54 1.36
Finland 0.70 0.36
Korea 0.40 0.57
Belgium 0.13 2.58
Canada 5.09 2.19
Denmark 0.82 1.40
Italy 2.24 2.14
Taiwan 0.29 0.48
Total 1.62 2.30

*: only countries with more than 5 firms are shown
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4.3 Distribution of firm energy greentech specialisation across firm countries

In Asia, Japanese firms have a pronounced and durable specialization in greentech that has
intensified over time: their specialisation index has grown from 1.13 to 1.34 (Table 5).
Conversely, Korean or Taiwanese firms show an absence of greentech specialisation and have
hardly progressed over the decade (G has increased from 0.20 to 0.25 but remained far below
). US firms that were not not specialized in greentech technologies in the pre-Kyoto period

have not intensified but reduced their overall efforts later (their greentech specialisation index




being respectively equal to 0.62 and 0.50). In Europe, diverse trends coexist. German firms

that contribute approximately to more than half of European corporate greentech patents

have a specialisation index reduced by 1/3 in the post-Kyoto period (energy greentech was not

among their main priorities). Such a drop in the greentech specialization index is also observed

in Italy and in most of the small or Nordic European countries (except Belgium, Netherlands

and Norway). Conversely, French firms have significantly reinforced their overall greentech

specialisation and become specialised in energy greentech (G=1.13) in the post-Kyoto period.

Table 5: Firm greentech specialization index (G) across countries before and after the Kyoto

Protocol

Greentech specialisation index of]

Country* large firms
1994-1996 2003-2005

United States 0.62 0.50
Japan 1.13 1.34
Germany 0.91 0.66
United Kingdom |0.40 0.38
France 0.88 1.13
Switzerland 1.78 0.47
Sweden 0.44 0.24
Netherlands 0.33 0.59
Finland 0.43 0.16
Korea 0.25 0.25
Belgium 0.08 1.12
Canada 3.14 0.95
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Denmark 0.51 0.61
Italy 1.38 0.93
Taiwan 0.18 0.21

*: only countries with more than 5 firms are shown. Bold numbers
indicate relative specialisation in greentech.

Our results show the leading position of Japanese firms in terms of their net contribution to
greentech patents compared with their foreign competitors. They reveal as well that Japanese
firms gave green technological activity a high and early priority as shown by their relatively
high specialization already in the pre-Kyoto period. Being the greenest firms and still
reinforcing their commitment to this field (the percentage of energy green patent in their patent
portfolios has risen from 1.8% to 3.1% on average) Japanese firms are responsible for most of
the progression of the worldwide corporate technological activity in energy greentech after the
signing of the Kyoto Protocol. Large firms from a few other countries also performed well as

they intensified their efforts in greentech. This is the case in France, Italy, Belgium and Canada.

4.4 Firm specialisation in subsectors of energy greentech

Firm greentech specialisation index across countries differ according to sectors of greentech
(Table 6). In the pre-Kyoto period, US and EU firms were centred in Combustion and Nuclear
energy (except Finland and the Netherlands for the latter), sectors where Japanese and Korean
firms were not specialised. At that time Japanese firms were focused on new technologies in
Transports (Batteries, fuel cells), Renewable energy and Non fossil fuel and their profile
remains unchanged after the Kyoto protocol. In Korea, a high growth of specialisation in

Combustion and Nuclear energy is visible.
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One striking feature of the post-Kyoto period is the pronounced decommitment to Nuclear

Energy among US and EU firms (to the exception of France and the UK). Similarly, a de-

specialisation in Combustion emerges in most of the EU countries. The other significant feature

emerging in the post-Kyoto protocol is the high growth of specialisation of US and EU firms in

Renewable energy, in particular in small EU countries and in the UK. The specialisation index

in renewable energy has also progressed in France and Germany but firms from these countries

remain under-specialised (SG <1) compared to their competitors. Firms in most EU countries

show also an increasing specialisation in Transport (batteries, fuel cell).

Table 6: Firm greentech specialisation index (SG) in main subsectors of energy greentech

Batteries,
Renewable Nuclear Non  fossil
Country Combustion fuel cell,
energy energy fuel
hydrogen
94 96103 05(94 96103 05]94 96(03 05|94 96|03 05|94 96 (03 05
United States 0.54 |1.23 (195 |1.78 |2.56 [0.84 |[0.24 033 093 [0.95
Japan 1.09 (1.03 |0.61 [0.73 [0.64 |0.75 |1.12 (1.10 |1.04 |1.01
Germany 0.71 10.65 [3.75 |1.90 |3.08 (0.00 |0.80 |0.68 |0.61 [1.03
United Kingdom|1.20 [2.98 |(6.44 |4.92 (1.48 [1.39 |1.04 [0.00 [0.54 [0.51
France 042 10.70 |[(4.57 |4.03 |4.50 (9.58 |[0.31 0.23 |0.51 [0.85
Switzerland 043 |1.20 [6.61 |0.74 |5.54 (0.00 |0.23 [1.69 |0.22 [0.48
Sweden 0.00 1337 (3.24 |10.31 |{1.48 (0.00 [0.00 ]0.00 |1.23 (0.24
Netherlands 2.07 |1.09 (2.10 |1.05 |0.00 [0.00 [0.00 |0.60 ]0.75 [1.01
Finland 0.34 11.09 (636 |2.32 |0.00 [0.00 [3.24 |10.60 |0.96 [0.65
Korea 0.80 10.45 ([0.00 |2.04 |0.51 (3.90 |[0.00 |0.00 |1.24 (1.06
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Bold numbers indicate relative specialisation in subsectors of energy greentech.

These data show that the post-Kyoto period is all over the world a period of rising commitment
of firms to all sectors of energy greentech. However most European firms remained more active
in traditional energy sector (except in a few small countries) and increased their activity in
transport energy while US ones were more prone to develop technological skills in renewable

energy.

5 : Discussion of findings: role and strategy of major firms

Based on the firm’s home location, we follow the contribution of the firms to energy greentech
in the pre-Kyoto and post-Kyoto periods and investigate if its intensity increased after the
signing of the Kyoto Protocol. We aim at exploring if progress of large firms’ commitment to
energy greentech is linked to regional strategic policy regarding climate change issues or if,
energy cleantech innovation being a global challenge, business competition for international
market between large firms may be the major motivation for large firm involvement. In some
sectors, the firm main responsibility could be linked to its capacity to propose technological
solutions for the home country to respect its engagement towards greenhouse gas emission
restriction (for example in the case of large public firms); in others, intensive competition for
international market may be the dominant incentive (for example, the race for electric vehicles

in the car industry).
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5.1 : The pre-Kyoto period highlights the leadership of Japanese firms in energy greentech

In the pre-Kyoto period, Japanese large firms concentrated almost all the greentech
inventive capacities of the country and all manufacturing industries were committed. Their
early high greentech specialisation gave them an obvious advantage in the competition of large
firms for cleantech innovation leadership over European and US corporations. Moreover
Japanese MNEs were already specialized in new energy greentech technologies for energy
production and energy storage (Renewable energies, Biofuel, Batteries, Fuel cell and Hydrogen
technologies). This early and massive commitment of Japanese firms to greentech is at the
origin of the leading role of the country in greentech as evidenced in the literature. It finds its
roots in early strategic national R&D programmes'® set up to limit the country dependence on
petroleum but also to maintain Japan as a high-tech superpower in the green 21th century. In
this perspective, firm technological greentech capacity fulfilled national strategic objective and
built a dominating position in the new and promising international market of energy greentech.

The commitment of firms from the US and most of the European countries differed strikingly
from the Japanese firms. Overall, they were much less committed (lower share of greentech
patents in patent portfolios, lower share of firms applying for greentech patents). Their
contribution to the national greentech effort was much smaller and their greentech
activities were centred on traditional energies such as nuclear energy and combustion. A large
group of European countries including France, Germany, the UK, Switzerland and Sweden
were strongly over-specialised in Nuclear Energy, Combustion and Electrical Efficiency

but under-specialised in Renewable Energies (with the exception of the UK'”). The

** For exemple, Sunshine or WE-NET programmes for photovoltaic or hydrogen technologies.
" The UK (like the Netherlands) hosts several international MNEs that locate their headquarter
in the UK or in Caraibian countries of in Commonwealth countries due to fiscal incentives
(Shell, Tyco International ...) that may have strategies that differ from continental EU firms.
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Netherlands is the only western country among the main patentees where the firm specialisation

in Renewable energy exceeded that of Japanese firms.

5.2 : The early post-Kyoto period: a slightly modified landscape

The leading position of Japanese firms in the mid-1990s has not been really challenged in the
early post-Kyoto period. Neither European nor US firms have reinforced their contribution that
still stagnated at 6% to 7% of the total large firms production in the post-Kyoto period; the US
firm share has even declined. Japanese firms have confirmed and even intensified after Kyoto,

the strategic orientations defined in the earlier period.

European and US firms did not follow a similar trend and the gap widened between
Japanese and western firms. In 2003-2005, Japanese specialisation in energy greentech was
twice that of European firms (only 1.5 time ten years before) and 2.7 that of US firms (twice ten
years before). However, firms in western countries have started to move: the share of firms
filing greentech patents and the share of greentech patents in firm portfolios have significantly
increased in most countries (and industries). So firms from most western countries have
diversified towards energy greentech and increased their inventive production in green
technologies. However this process was slow and they still have stayed below the level reached
in Japan ten years previous.

We find different strategies of greentech specialisation to comply with climate change
mitigation set by the Kyoto protocol. The priorities of Japanese firms remained unchanged in
the post-Kyoto period: they still focused on Renewable energies, Biofuel, Batteries and fuel

cells. In US and Europe, different pictures emerged. Some countries remained highly
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engaged in traditional sources of energy (Nuclear energy, Combustion with SG far above 1) like
France and the UK while most others have strongly decommitted from these sectors and
focused on other sources of energy. This is the case in the US where large firms have massively
decommitted from Nuclear Energy (and to a lower extent from Combustion)'® and significantly
increased their involvement in Renewable Energy (SG has decreased by a factor 3 in Nuclear
Energy and progressed by a factor 2.5 in Renewable Energy). Similar changes occur in small
European countries (except in the Netherlands where firms were already highly involved in
Renewable Energy in the 1990s). However the overall commitment of European firms to
Renewable Energies is less marked than in US ones: while the specialisation index of the
latter more than doubled, that of EU firms increased only by one- third on average at the
continent level.

Firms from Germany, France and the UK did follow different trends. German firms have totally
decommitted from Nuclear Energy but not from Combustion. In the UK, firms still focused on
traditional energy. French firms show a weak investment in new energy greentech for
energy production and remain under specialised (SG <1), a trait which reflects the strong
reliance of that country on nuclear resources (Cosatea, 2014). Besides this trend of sustained
reliance on traditional energies, all EU countries have increased their specialisation index in

new sources of energy or energy storage. The investments of firms in Germany, France and

'® The disengagement of US large firms from Nuclear Energy in the mid-2000s was also
observed by Albino (2014) on a smaller set of patents. He explains how opposite trends
coexisted: one the one hand, nuclear accidents (Three Miles Islands (1979) and Tchernobyl
(1986)) had conducted countries like Italy, UK or Germany to reconsider their programme in
Nuclear energy but, on the other hand, oil prices, interest of developing countries and
environmental concerns lead to a nuclear renaissance in the late 1990s. Our results indicate that
in 2003-2005, US large firms followed the first trend.
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Italy are balanced between wind energy, PV and solar energy'’. In smaller countries, they are
more specialized: wind energy in Sweden; solar energy in the Netherlands. The post-Kyoto
evolution also concerns the sector of transport energy (batteries, hydrogen technology and fuel
cell) where large firms from most EU countries have reinforced their contributions. German
firms took the lead and the new specialisation in batteries, fuel cells and hydrogen technologies
emerged from the car industries, a sector of growing importance in patenting in the 2000s

(Laurens & al., 2015).

5.3 : Regional responses of firms to the Kyoto Protocol

In the early post-Kyoto period, the issue of the impact of energy on climate change has been
addressed differently by firms according to their geographic locations. Coming back to our four
initial questions, the evolutions in the decade from the pre- to the post Kyoto period shown in

Table 6 can be summarized as follow:

o Diversification of corporate patent portfolios in favour of green technologies is a
global trend shared worldwide. On average, European firms were more prone to
diversification than US ones but they still lag far behind Japanese firms that strongly
diversified much earlier.

. The patent portfolios of firms became greener in the post-Kyoto period. However its
trend remained “light green” in western countries as it turned comparatively to

“intense green” in Japan.

¥ The firms’ commitment in the subsector Renewables was investigated more in details.
Data are not shown here.
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Compared to Japan, highly specialized in energy greentech and still reinforcing it in
the post Kyoto period, EU firms and even more US firms are losing ground in the
battle for green from the pre- to the post- Kyoto period. As noted by Acemoglu et al.
(2012) delay in intervention in favor of green technologies is costly. A soon and
strong policy response is far better.

This apparent relative decreasing specialization of US and EU firms has to be
considered with care. It results mainly from the decommitment from Nuclear energy
and Combustion in many (but not all) countries. Signals of an early commitment to
Renewable energy and Energy storage is evident in most western countries in the
post Kyoto period. Its intensity is more pronounced in the US compared to EU.

However EU mixes diverging trends and small EU countries adapt faster™.

Table 6: Changes from the pre- to the post Kyoto period according to four indicators

Indicator | Number of firms| Share of greentech | Greentech Specialisation in
in energy green| in patent portfolio | specialisation greentech  sub-
technology (eg) index (G) sector (SG)

*® The size of the market that plays an important role favoring abundant inputs (according to
Acemoglu, 2002) should have a positive effect on fossile energy research in large countries as
the USA. Surprisingly it appears not in our findings.
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Japan +10% + 66% +20% Unmodified

Already high in | Starting from  a| Already Specialisation  in
the first period | high share in the| specialised in the | renewables, and
incremental first period first period new energy storage
growth between

the two periods

US +20% +10% -20% Changed

Moderate in the | Moderate in the | Reinforcing its | Strong

first period first period under- decommitment
Slight  increase specialisation in | from Nuclear
the second period the first period Strong

involvement in

Renewable
Europe +30% +10% Global stability | Situation  varies
High or weak| Diverse evolutions:| but variation | across countries
growth according| large increase| across countries | Decommitment
to the countries (Germany, France, | Reinforced from Nuclear
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Netherlands, specialisation (except in France)

Denmark), (France,

stagnation  (Italy) | Netherlands, Involvement in
or severe decrease| Denmark) Renewable or

(Switzerland, De-specialisation | energy storage

Sweden, Finland) (Germany, UK,
Sweden, Italy)

Our findings, showing that US firms have taken on the issues of renewable energy before most
of those from EU countries, contradict Cogan (2006) who states that in the mid-2000s
American firms addressing climate change at the governance level were catching up with their
international competitors. They are, however, in accordance with the situation depicted by
Falkner (2010) where many large US companies (Ford, Chryler, General Motors, Texaco)
started to align their strategies at the end of the 1990s by taking into consideration the signature
of the Kyoto protocol despite the official opposition of the US government. This overall
evolution of US large firms could suggest that large firms are less sensitive to the fluctuating
regional political signals in terms of engagement of the government fostering local
technological choice and more prone to investigate new technological sectors as soon as they
detect international market opportunities. This relates to the competitive risk linked to the
regulatory risk in the global and domestic marketplaces described by Cogan (2006).

US industry needs to close the spending gap with counterparts in Japan to remain competitive

at the cutting edge of technology and innovation in energy greentech, a gap that not all EU

firms were aware of. Our results on EU firms fit well the statements of Aghion & Veugelers

(2009) according to which the “private innovation machine” has not taken off in the case of

EU MNEs due to the design of political instruments that do not provide enough incentives to
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invest in clean innovation and due to the lack of coordination among EU countries®'.
Additionally, a lack of coordination at the EU level in the sector of energy that contrasts with
the focused energy technology policy in the US and Japan (Wiesenthal, 2011) could have
delayed the EU large firm commitment to new energy cleantech.

Firms answer to the climate change challenge is also dependent on the industrial sectors
themselves”. We have yet to consider this dimension in our geographical analysis at the
country level. Different national industry profiles could explain the different observed
behaviours concerning the greentech commitment of large firms. The commitment of industrial
sectors among countries was already the subject of an extensive study carried out by
Frankhauser (2013) analysing all greentechs (and not only in the energy sector) between 2005
and 2007. Our study while restricted to the energy greentech sector and covering a previous

. . . .. 23
period of time evidences rather similar results™.

* Using data from CIS 2006 survey they have found that among possible motives for
innovation, those related to improving energy effiency and reducing the enrironmental
impact were the less often cited motives for explaining innovation.
2 1t is for example well documented that Utility industries or other industries extensively
relying on energy are more prone to be committed to greentech. We have observed similar
trends in our data and the sectoral profile of countries matters and more strikingly in small
countries with a small number of large firms (for example the dominating Industrial Machinery
sector in Austria, Norway or Sweden explains the green affinity of these countries). This is also
the case of the energy supplying industry, for large public firms like Electricité de France,
Areva (France), Vatterfall (Sweden) or Hydro- Quebec (Canada).
> However one main difference relates to the predominent role of Ultilities in our study that
did not emerge in their multisector greentech work.
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Conclusion: the role of policies and firm strategies

In this study, we contribute to the literature on greentech inventions across countries and in
different technologies®® by focusing attention on the role played by large multinational
firms. The leading role of multinational companies in the growth of the green sector was
assessed by OECD (Kalamova, 2011; Corsatea, 2014) as well as the importance of clear and
continuous national public policies to promote both greentech technology development and
market demands. However to our knowledge no research has ever studied to which extend
such large contributors to the technological progress have participated in the take off of the
“green innovation machine” (Aghion and Veugelers, 2009)%.

We use a unique set of corporate patent data applied for by the firms with the largest R&D
investments among the world and restrict the study to those that have a sustained patenting
activity. Conversely to most studies that used restricted sets of patents meeting a certain
quality threshold when selecting triadic patents, PCT patents, patents applied at USPTO or
EPO for monitoring technological developments, we analyse a broader set of patents by
including all priority patents applied for, without any restriction. In order to deal with
institutional bias associated to priority patent, we most often use relative specialization index
and compare corporate activities in greentech and non greentech to assess the distribution of

greentech invention among large firms depending on the firm country and on the contribution

** See among others: Johnstone (2010, 2011) and Dechezleprétre (2009)
> Qur study targeting large firms does not give information on country’s overall activity in
energy greentech nor allow any comparison between countries.
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of large firms innovation to the global greentech innovation in the firm’s country. Our main
findings are the following®®:

1. The contribution of large firms to greentech patenting varies according

to countries and greentech sectors. In Japan all the greentech technological

activity originates from large firms. In US and Europe, large firms are

involved in 1/4 to 1/3 of the greentech patents®’.

2. The sector of the transport energy (battery, fuel cell) is the sector where the firm
commitment is the strongest.

3. Japanese and US firms are highly committed to renewable energies.

4. The post-Kyoto period is a period of growing commitment of firms to all
sectors of energy greentech. European firms tend to remain more active in
traditional energy sector and transport energy while US ones develop skills in
renewable energy.

5. There is a large heterogeneity across European countries in terms of shares of

greentech, index and profile of greentech specialisation

Coming back to the diffusion perspective presented in the introduction, our more important
finding is that the Kyoto Protocol has deeply transformed the game. Our sample of large
multinational firms makes appear a massive trend in favour of the diffusion of energy

greentech. A growing number of firms produce energy greentech inventions and the overall

** We do not provide any assessment of the enviromental benefits of the MNEs technological
activity in clean energy sector (as realized by Gilli et al., 2013; Ghisetti and Quatraro,
2014; Mazzanti and Zoboli, 2009).

?” More than 83% of corporate greentech patents produced worldwide originate from Japanese
firms while US and European firms contribute to 6%-7% of corporate greentech. But this
counting is clearly due to the bias provided by the use of priority patenting.
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share of greentech has increased significantly — a tendency that has already been identified by
Veugelers (2014) for the total population of patentees. Kyoto protocol may be interpreted as
a signal opening a new area of a stronger environmental regulation. As such it has triggered a
wave of environmental inventions (Borghesi et al., 2015). This result has an important
meaning: overall, the firms have started a virtuous development of their knowledge capacity
in the field of energy greentech, entering a learning process in energy green technology. Our
work confirms the study by Nicolli et Vona (2014) stating that the ratification of the Kyoto
protocol — determining a more stable and less uncertain policy framework — has amplified the
green innovation inducement effect of both energy policy and market liberalization.

In the technological competition between green and “dirty” technologies all factors
providing additional benefits to the green energy technologies are worthy. We can thus
expect the firms to switch to effective green energy technologies in a near future. Our index
of specialisation (that is less an indicator of diffusion than a marker of internal specialisation)
provides a less clear picture. That is in line with what Popp et al. (2011) report on the
diffusion of renewable energy that reveals leaders and laggards. Maybe the most important
sources of differences across countries will stem from national differences in environmental
policy (what report Popp et al. (2011) as well). Our work confirms the private green energy

machine cannot be effective without any public support (Veugelers, 2011).
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Résumé

L’implication des parties prenantes est un enjeu central pour la transition énergétique dans le
secteur de la construction. En France, les résultats obtenus en matiére de réduction des
consommations énergétiques des batiments existants restent faibles depuis de nombreuses
années. Alors que les technologies dans la rénovation ne cessent de se développer, le parc
immobilier frangais semble relativement figé. Dans cet article, nous défendons 1’idée que les
seuls progrés techniques sont insuffisants pour insuffler une dynamique de rénovation des
batiments francais, et que ceux-ci doivent étre supportés par des parties prenantes engagées.
Nous discutons les conditions de 1’implication des parties prenantes, et nous suggérons la
nécessité d’une approche contractuelle pour des modéles économiques adaptés localement.
Nous illustrons ceci avec le cas de Savecom, une entreprise co-créée et soutenue par EDF.

Mots-clés : implication des parties prenantes, modele économique, consommation d’énergie,
batiment, rénovation

Abstract

Stakeholder engagement is recognized as key for energy transition within the construction
sector. In France, efficiency results for buildings energy consumption have remained
especially low since many years. While renovation technologies have continuously
improved, French buildings have remained relatively static. In this paper, we suggest that
technical progress is not enough to trigger a renovation movement for French buildings, and
that it must necessarily be supported by engaged stakeholders. We discuss the conditions for
better engaging stakeholders in this field, and we highlight the need for a contractual
approach of locally adapted business models. We illustrate our claims with the case of
Savecom, a young venture co-created and supported by EDF.

Keywords: stakeholder engagement, business model, energy consumption, buildings,
renovation

80



Comment favoriser la transition énergétique dans la rénovation des
batiments via ’implication des parties prenantes? L’approche contractuelle
du modéle économique de Savecom (EDF)

Résumé

L’implication des parties prenantes est un enjeu central pour la transition énergétique dans le
secteur de la construction. En France, les résultats obtenus en matiére de réduction des
consommations énergétiques des batiments existants restent faibles depuis de nombreuses
années. Alors que les technologies dans la rénovation ne cessent de se développer, le parc
immobilier frangais semble relativement figé. Dans cet article, nous défendons 1’idée que les
seuls progrés techniques sont insuffisants pour insuffler une dynamique de rénovation des
batiments francais, et que ceux-ci doivent étre supportés par des parties prenantes engagées.
Nous discutons les conditions de I’implication des parties prenantes, et nous suggérons la
nécessité d’une approche contractuelle pour des modeles économiques adaptés localement.
Nous illustrons ceci avec le cas de Savecom, une entreprise co-créée et soutenue par EDF.

Introduction

Premier secteur en matiére de consommations énergétiques avec 45% des consommations
totales et 25% des émissions de CO,, le batiment existant représente un enjeu majeur a
I'échelle nationale. En France, les résultats obtenus en matiére de réduction des
consommations énergétiques des batiments existants restent faibles depuis de nombreuses
années (CGDD, 2015). Loi sur la transition énergétique (loi n°2015-992 du 17 aotit 2015) et
leviers fiscaux qui 1’accompagnent (ex : crédit d’impot CIDD, prét a taux zéro), produits
innovants (ex : chauffage thermodynamique, isolants minces), formations et certifications de
la filiere (ex : FeeBAT, RGE, QualiEnR), de nombreux dispositifs existent au service de la
rénovation des batiments, mais force est de constater que leurs résultats sont insuffisants pour

observer une inflexion significative des tendances de consommations énergétiques.

Hormis une baisse conjoncturelle du prix de 1’énergie, il y a fort a parier que son
augmentation continue a long terme soit un levier fondamental pour obliger les maitres
d’ouvrage a rénover leurs batiments. Un exercice de prospective mené par EDF (Marchand et
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al, 2008) montre que la dépense a consentir par les ménages frangais pour la rénovation du
parc batiment et s’extraire des énergies fossiles d'ici 2050 pourrait s'élever de 1000 a 1500
milliards d'euros, soit un budget de 40'000 a 60'000 euros par ménage. Cela représente un
effort au moins huit fois supérieur a celui que les ménages réalisent actuellement (ADEME,
2015). De plus, la filiére batiment peine a trouver des solutions pour les maitres d’ouvrage
avec des temps de retour sur investissement satisfaisants pour qu'ils déclenchent des travaux

de rénovation performants.

Les raisons qui expliquent le faible engouement pour des travaux de rénovation par les
maitres d’ouvrage en France sont multiples. Premi¢rement, il existe une incertitude sur le
gain probable obtenu en matiere de réduction des colts énergétiques faisant suite a la
réalisation de travaux de rénovation. Deuxiémement, le montant des travaux a effectuer peut
paraitre prohibitif, sans tenir compte des aides publiques ou des montants d’économies
probables futures. Troisiemement, la sélection et la coordination de multiples entreprises
(ex : menuisiers, chauffagistes, etc.) peuvent s’avérer complexes et risquées. Quatriemement,
il semble difficile d’obtenir pour les maitres d’ouvrage une garantie sur D’efficacité des
travaux réalisés aupres de différentes entreprises. Par ailleurs, les différentes entreprises
ayant ceuvré sur un méme chantier pourraient ensuite éventuellement se rejeter la
responsabilité de travaux potentiellement défectueux, créant de surcroit des difficultés pour
tout recours dont la conséquence en justice peut effectivement cotiter en temps et en argent,

et de ce fait freiner nombre de maitres d’ouvrage dans leur intention de rénovation.

A T’aune de ce constat, nous défendons 1’idée que les seuls progrés technologiques ou les

nombreux dispositifs sont insuffisants pour insuffler une dynamique de rénovation des
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batiments frangais, et que ceux-ci doivent étre supportés par des parties prenantes engagées
et responsables les unes envers les autres. De 1a, notre problématique peut étre formulée
ainsi : « comment favoriser la transition énergétique dans la rénovation des bdtiments via
l’implication des parties prenantes ? ». Sur base d’un cas unique appréhendé¢ a travers une
recherche-action (Roy et Prévost, 2013), nous suggérons qu’une approche contractuelle de
modeles économiques spécifiques et adaptés a des territoires définis est nécessaire. Dans les
sections suivantes, nous développons une revue de littérature sur I’implication des parties
prenantes (stakeholder engagement). Elle se poursuit par la notion de modele économique, et
développe I’intérét pour une approche contractuelle inspirée de 1’économie de fonctionnalité.
Nous poursuivons avec une présentation de la méthodologie suivie pour appréhender le cas
de Savecom. Nous décrivons ensuite 1’origine de Savecom, son contexte et son évolution
pendant 42 mois. Enfin, nous discutons les principaux apprentissages de cette étude, et nous

envisageons des pistes de recherche future.

Revue de littérature

La problématique envisagée dans ce texte s’appuie sur un état de 1’art li€¢ en premier lieu a
I’implication des parties prenantes (stakeholder engagement) dans les questions
environnementales et le secteur de la construction et du batiment (Rodriguez-Melo &
Mansouri, 2011). D’une part, 'implication des parties prenantes permet en général une
meilleure compréhension partagée des compromis (trade-offs) dans des projets liés a
I’environnement (Tompkins et al, 2008). D’autre part, le secteur de la construction semble
avoir une réputation éthique relativement pauvre, étant souvent considéré comme un secteur
avec des pratiques douteuses, des problémes de sécurité, et causant des dommages pour

I’environnement (Moodley et al, 2008). Il s’agit donc d’un secteur ou I’implication des
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parties prenantes semble plus difficile et ou le besoin de relations éthiques, de transparence et
de compréhension partagée est certainement intense. Dans ce contexte, Chapman et Ward
(2008) ont souligné I’'importance d’une approche contractuelle avec les parties prenantes
pour gérer les risques, incertitudes et incitants dans les projets liés a la construction. Si un
contrat permet effectivement d’engager — au moins partiellement — les parties y adhérant, il
permet aussi d’assurer une coordination « ex post» dans un cadre institutionnel donné
(Brousseau et Glachant, 2000). Toutefois, un contrat peut étre colteux a concevoir et mettre
en ceuvre deés lors que la configuration est celle d’un maitre d’ouvrage contractant avec de
multiples autres parties (entreprises du batiment). En effet, les colits « ex ante » (sélection
des entreprises, colit de négociation, etc.) et les colts « ex post » (vérification des résultats
délivrés, et recours le cas échéant) peuvent s’avérer rapidement prohibitifs pour le maitre
d’ouvrage qui n’envisage qu’une seule transaction, c’est-a-dire qu’une seule rénovation de
batiment. Il s’agit alors d’envisager une autre configuration contractuelle permettant de
réaliser un contrat entre acteurs, ou les colts de réalisation « ex ante » et de coordination
«ex post» du contrat peuvent €tre amortis sur un certain nombre de transactions
(rénovations de batiments). Alors que la théorie ¢économique des contrats (ex : théorie de
I’agence, théorie des colits de transaction) semble se focaliser traditionnellement sur la
relation dyadique entre deux parties, I’importance d’un acteur tiers (intermédiaire) dans
certains cas semble a notre connaissance avoir été relativement négligée dans la littérature.
Pourtant, le réle d’un acteur tiers dans une configuration contractuelle permet d’initier des
relations, faciliter leur développement et garantir le bon fonctionnement de ces
relations (Geindre, 2005). En I"occurrence, un acteur tiers agissant comme intermédiaire
entre un maitre d’ouvrage et de multiples entreprises peut remplir les trois roles

précédemment cités. En outre, il peut bénéficier rapidement d’une courbe d’apprentissage et
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capitaliser sur la construction d’un réseau d’entreprises performantes pour amortir les cofts
initiaux «ex ante» de contractualisation sur un plus grand nombre de transactions

(rénovations) effectuées.

Sur base de ce constat, nous posons que la création d’un acteur tiers (intermédiaire) peut
effectivement favoriser I’implication des parties prenantes dans les travaux de rénovation de
batiments. Cela pose alors la question du modéle économique de cet acteur tiers. Si I’on
définit un modéle économique comme I’ensemble des choix qu’une organisation effectue
pour générer des revenus (Warnier et al, 2004), il s’agit en matiére de choix de s’assurer que
des revenus soient produits conjointement par les parties prenantes et ensuite partagés selon
des régles acceptées initialement par ces mémes parties prenantes, acteur tiers inclus. Par
ailleurs, 1’existence d’un acteur tiers pose la question des modalités contractuelles avec le
maitre d’ouvrage d’une part, et avec les entreprises du batiment d’autre part. A cet égard, il
parait indispensable pour le maitre d’ouvrage que 1’acteur tiers lui fournisse une garantie
contractuelle en matiere de réduction de consommation énergétique afin de l’inciter a
effectivement entreprendre des travaux de rénovation (contrat dit « de performance
énergétique »). En d’autres termes, une approche contractuelle de modeles économiques
adaptés localement visant a favoriser 1I’implication de multiples parties prenantes nécessite
des principes d’économie de fonctionnalit¢ (Kotnarovsky et al, 2013 ; Stahel & Garini,
1986), a savoir une coproduction des acteurs et un objectif de performance pour la solution
délivrée (Tertre, 2011). Des lors, il nous semble nécessaire pour un territoire défini visant
une meilleure efficience dans la consommation d’énergie des batiments de penser une
configuration contractuelle entre acteurs reposant sur des contributions et des rétributions

attractives pour chaque partie prenante impliquée, en s’appuyant sur un acteur tiers
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garantissant aux maitres d’ouvrage une solution performante. La redéfinition des
configurations et modalités contractuelles adaptées a des territoires définis permet alors une
plus grande implication des acteurs des territoires. Une telle approche pourra conduire a
réduire a terme le manque de crédibilité (credibility gap) de la gestion des parties prenantes

(stakeholder management) dans le secteur de la construction (Smyth, 2008).

Méthodologie

Nous illustrons notre propos grace a une recherche-action (Roy et Prévost, 2013) ayant
conduit a la création de I’entreprise Savecom. Plus précisément, la recherche-action a été
réalisée sur le terrain par le premier auteur, en poste chez EDF, de septembre 2009 a février
2013, soit durant 42 mois. L’étude des origines et de 1’évolution de Savecom permet
d’illustrer concrétement 1’intérét d’une approche contractuelle de modéles économiques
adaptés a des territoires définis, afin de favoriser I’implication de diverses parties prenantes
dans la rénovation des batiments. Savecom est en outre a ce jour la seule société francaise — a
notre connaissance — a proposer des contrats axés sur une performance garantie pour des
particuliers. Conformément aux principes de la recherche-action, cette étude a été réalisée en
réfléchissant avec les gens plutot que sur les gens (Reason et Bradbury, 2008). Ancrée dans
la nécessité d’agir pour changer les choses, la démarche s’appuie sur une approche cyclique
(planification, action et réflexion) qui a débuté, dans le cas d’espéce, avec une initiative
« Villages 2050 » (premier cycle) et s’est poursuivie par la création de Savecom (deuxieme

cycle). Ce travail de recherche a ét¢ mené et financé par EDF en collaboration avec les

acteurs des territoires.

Géographiquement, ce travail a été concentré sur les départements de Meuse et Haute-Marne.
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Quelques 15 réunions entre EDF et les collectivités territoriales (région Lorraine,
départements de Meuse et Haute-Marne, communautés de communes du Pays de Commercy
et ville de Commercy) sur 6 mois, chacune d’une durée moyenne de 2 heures, ont été suivies
en amont du lancement de Savecom, ainsi que les deux premicres assemblées générales et
trois réunions du conseil d’administration. De manicére pratique, la recherche a été
développée a travers : (1) la participation a 12 réunions regroupant EDF, des professionnels
du batiment, des fabricants de matériels pour le batiment (ex : isolants, ventilation), des
acteurs du financement (banques, Agence Nationale pour I’Amélioration de 1’Habitat)
¢chelonnées pendant une période de 3 mois, a raison d’une journée par semaine ; (2) la
participation a 4 réunions publiques avec les habitants ainsi qu’un ensemble de 20 entretiens
individuels d’une durée moyenne d’une heure avec des maitres d’ouvrage ont permis de
mieux appréhender leurs ressentis. Par ailleurs, la recherche menée s’appuie sur 1015 pages
de notes qui ont été prises lors de I’ensemble de ces réunions. Enfin, cette recherche-action a
permis d’aboutir a une theése de doctorat soutenue par le premier auteur (Kotnarovsky, 2013).
Les données postérieures a 2013 ont été collectées sur la base d’informations disponibles sur

Internet.
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Etude de cas : Savecom

La société Savecom est née suite a une premicre expérimentation intitulée « Villages 2050 »
menée sur le méme territoire — le département de la Meuse — et initiée par EDF. Cette
expérience est fondamentale pour comprendre les relations entre certaines parties prenantes
qui ont conduit a I’émergence de Savecom. En effet, depuis 2006, EDF méne un programme
d’efficacité énergétique des batiments sur les départements de Meuse et Haute-Marne, dans
le cadre de la loi de programme n°2006-739 du 28 juin 2006 relative a la gestion durable des
maticres et déchets radioactifs. Cette loi oblige les industriels du nucléaire (EDF, AREVA,
CEA) a accompagner économiquement les territoires de Meuse (52) et Haute-Marne (55)
accueillant le site de recherche sur le stockage en couche géologique profonde, géré par
I’ANDRA et situé sur les communes de Bure (55) et Saudron (52). Dans un premier temps,
ce programme a fait émerger le prét taux zéro en 2006 pour la rénovation énergétique des
batiments pour des propriétaires occupants qui a été repris au niveau national avec le
Grenelle de I’environnement. Il a également ceuvré a la création des formations FEEBAT
(Formation pour ’Efficacité Energétique des Batiments) a destination des professionnels du
batiment en s’appuyant sur leurs organisations professionnelles, la CAPEB et la FFB. De
2006 a 2008, ce programme a permis de fortement dynamiser la filiere locale grace aux aides

proposées aux ménages pour rénover leurs logements.

Suite a la crise économique de 2008, les carnets de commande des entreprises ont
sérieusement décliné, conséquence d’un budget des ménages de plus en plus exsangues,
notamment dans ces départements avec une population disposant de revenus inférieurs a
ceux de la moyenne nationale. Le besoin d’une offre de rénovation réduisant

significativement la facture énergétique afin de financer une part importante de
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I’investissement des ménages devenait nécessaire. Cependant, une réduction importante de la
consommation nécessite de traiter le batiment d’un point de vue global, faisant ainsi
travailler plusieurs corps d’état d’entreprises du batiment, avec un colit de chantier élevé
pour les ménages. Malheureusement, ces entreprises n’ont pas 1’habitude d’avoir un objectif
global pour un chantier se contentant de répondre aux exigences qu’elles ont a pourvoir en
fonction du lot de rénovation (ex : isolation des murs, remplacement des fenétres ou du
systéme de chauffage) qui leur incombe. C’est dans ce contexte qu’a été créé le programme
« Villages 2050 » en 2010 sur deux villages, avec EDF, les deux conseils départementaux,
une dizaine d’entreprises locales du batiment, un bailleur social, les organisations
professionnelles CAPEB et FFB et plusieurs associations (ex : Conseil en Architecture
Urbanisme et Environnement (CAUE), Organisation Nationale des Foréts (ONF), Architecte
des Batiments de France (ABF)) pour créer les conditions favorables a 1’émergence d’une
telle offre. Dans un premier temps, un travail de prés de six mois a permis de créer un
dispositif comprenant :

- un cahier des charges pour les travaux de rénovation a destination des entreprises du

batiment avec des exigences en matiere de matériaux, et performances a atteindre ;
- des controles des travaux de rénovation pour valider les résultats ;

- des aides financieres supplémentaires pour les rénovations globales.

Entre 2011 et 2012, plus d’une trentaine de chantiers ont été réalisés, avec une progression
des résultats, notamment en matiere de performance énergétique, au fur et a mesure de la
montée en compétences des entreprises du batiment. A 1’aune de ces premiers résultats, les
acteurs de ce programme ont souhaité pouvoir étendre ce dispositif a d’autres collectivités.

Cependant, EDF assurait I’accompagnement des particuliers, la coordination des entreprises
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et aucune garantie contractuelle des résultats n’était proposée. Ces contraintes limitaient la
possibilité d’essaimer ce dispositif sur d’autres territoires. La question de créer un nouvel

acteur tiers, porteur de cette offre, était posée. Ce besoin donnera naissance a Savecom.

Lancée en 2012, Savecom est une société coopérative d’intérét collectif (SCIC) sur
Commercy (Meuse, 55). En tant que SCIC, Savecom respecte le principe de la
« coopérative » — un homme égal a une voix — quel que soit le capital engagé. De plus, les
réserves d’une SCIC sont impartageables. A ’époque du lancement de Savecom, il a été
nécessaire de regrouper différents acteurs pour composer le capital de la société. On
retrouve : EDF (35%), Safidi (filiale d’EDF, 33%), SIFA (Société d’Investissement France
Active, 4%), les collectivités (commune, communauté de communes et conseil
départemental, 18%), les professionnels et équipementiers du batiment (9%), les salariés
(0,01%) et les bénéficiaires (0,02%). Savecom propose des travaux de rénovation
énergétique des batiments aux particuliers avec une obligation de résultats (figure 1). Dans
un premier temps (étape 1), le maitre d’ouvrage bénéficie d’une premiére étude de faisabilité
technique et financiere pour évaluer le projet de rénovation, les possibilités de gains
énergétiques et ses capacités de financement. A I’issue de cette étude, Savecom propose une
offre au propriétaire qui s’engage a poursuivre le processus.

A I’étape 2, des études techniques plus longues sont menées grace au logiciel PHPP (Passive
House Planning Package) pour définir le cahier des charges du chantier et quantifier
précisément les gains énergétiques potentiels. Un lotissement du projet est réalisé et un appel
a devis est lancé aux entreprises qui souhaitent répondre sur la plateforme en ligne de
Savecom. Les entreprises qui sont sélectionnées doivent se constituer en groupement,

momentané (pour la durée du chantier) ou permanent, et choisir un mandataire pour les
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représenter. En paralléle (étape 3), les dossiers d’aides sont montés par Savecom en fonction
des conditions de ressources du client pour atteindre jusqu’a 90% de I’investissement total
dans certains cas (ex : ménages en situation de précarité énergétique qui bénéficient des aides
de I’Agence Nationale de I’Amélioration de I’Habitat). Le bouclage du financement s’appuie
enfin sur des emprunts proposés par les banques qui prennent en compte le gain énergétique
pour permettre a certains ménages d’accéder au crédit alors qu’ils seraient insolvables en
situation normale. A I’issue des étapes 2 et 3, Savecom propose au client un contrat de
performance énergétique (CPE) aprés travaux. En effet, aprés avoir choisi une température
de confort, le maitre d’ouvrage disposera d’un contrat de performance énergétique avec
Savecom qui s’engage sur une consommation et paiera la différence si elle est dépassée pour
des raisons non liées aux usages du batiment par les occupants (ex : laisser les fenétres
ouvertes). Une convention de travaux tripartite est signée entre le client, Savecom et le
mandataire désigné du groupement d’entreprises qui va réaliser les travaux. Une fois ces
documents signés, le chantier peut démarrer (étape 4). Il est suivi par un conducteur de
travaux détaché par Savecom. Des tests sont effectués en cours et a I’issue du chantier pour
vérifier la bonne conformité des travaux avec le cahier des charges, et I’atteinte de la
performance escomptée. Une fois la performance validée, le chantier est réceptionné en
présence du client. A I’issue des travaux (étape 5), Savecom installe un systéme de mesure et
visualisation des consommations en temps réel (systtme SAVESYS) pour vérifier la
conformité entre les consommations énergétiques et le CPE contract¢ avec le maitre
d’ouvrage. Les consommations sont alors suivies en temps réel par le client et Savecom qui
peuvent ainsi mener des actions correctrices en cas de besoin (ex : oubli d’une fenétre

ouverte, malfacon).
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Demande client

?

ére
1 étude de faisabilité technique et
financiére

Propositions d’une offre et
engagement du client

Réalisations des études techniques
et sélection des professionnels du
batiment

l

Réalisations des dossiers de
financements avec engagement de ces
organismes

Signatures du contrat de
performance énergétique et
de la convention de travaux

Exécution des travaux avec suivi de
la mise en ceuvre

Réception du chantier
avec le client

Mise en ceuvre et formation a 1’outil
d’analyse des consommations
énergétiques en temps réel

.

Suivi permanent des consommations et
bilan annuel en fonction du contrat établi

Figure 1 — le processus Savecom

Pendant la premiére année de création, Savecom devait réaliser un faible nombre de chantiers
(5) afin de vérifier sa capacité¢ a valider les réductions de consommations contractualisées
avec les maitres d’ouvrage. Cette hypothese une fois validée, Savecom a di augmenter son
volume de chantiers avec pour objectif d’en atteindre une cinquantaine, niveau nécessaire
pour atteindre son seuil de rentabilité. Pour les 5 premiers chantiers, Savecom avait dépassé

le niveau de performance prévu avec des objectifs de réduction des consommations allant
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jusqu’a dix fois la consommation avant travaux. Le systéme de mesure et visualisation des
consommations en temps réel (SAVESYS), source d’inquiétude pour les maitres d’ouvrage
avant travaux, s’est révélé comme trés utile pour les occupants des batiments. En effet, les
gains supplémentaires réalisés par les maitres d’ouvrage leurs permettent de réduire encore
leur facture énergétique. De plus, et grice aux aides financiéres disponibles localement,
38°000€ en moyenne par chantier, les ménages a revenus modestes peuvent accéder a ce type
d’offre en vertu d’une facture énergétique suffisamment réduite pour financer les mensualités
des préts contractés avec un différentiel positif. Cependant, la garantie contractuelle délivrée
par Savecom ne s’appliquant que pendant 3 ans, il n’est pas assuré que les gains réalisés
couvrent I’ensemble de la période de remboursement des emprunts contractés par les maitres

d’ouvrage.

Cette garantie est un aspect fondamental pour les banques qui ont consenti des emprunts a
des ménages a revenus modestes, généralement considérés comme insolvables. En effet, elles
s’appuient sur la facture énergétique garantie par Savecom et prennent en compte les futures
¢conomies réalisées par les maitres d’ouvrage réduisant ainsi le risque de défaillance de
remboursement des mensualités d’emprunts. Malgré tout, elles peinent encore a proposer des
durées de remboursement qui excedent les 15 ans ce qui permettrait de réduire les
mensualités, facilitant ainsi la capacité de financement des maitres d’ouvrage pour des
travaux conséquents.

Encore trop peu de maitres d’ouvrage osent se lancer dans ces projets de rénovation globale,
généralement rebutés par le montant des travaux. Pour ceux qui acceptent de faire le pas, ils
apprécient étre « accompagnés tout au long du processus » (Maitre d’ouvrage A, Maitre

d’ouvrage B), surtout aux étapes de « montage des dossiers d’aides qu’ils ne connaissent pas
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toujours » (Maitre d’ouvrage A), et lors de I’exécution des travaux. IIs ressentent rapidement
une « amélioration du confort » (Maitre d’ouvrage B) et sont « rassurés » de pouvoir suivre
et « agir sur leur consommation énergétique en temps réel » (Maitre d’ouvrage B). Enfin, le
statut de SCIC qui rassemble tous les acteurs permet au maitre d’ouvrage de remonter
d’éventuelles difficultés rencontrées lors des assemblées générales et/ou réunions du conseil

d’administration.

Concernant les professionnels du batiment, une vingtaine a avoir participé, ce programme a
permis « d’accéder a de nouveaux marchés » (Professionnel du batiment C) grace a des
projets de rénovation globale avec un budget moyen par chantier de 78’000€ bien supérieur a
la moyenne nationale. De plus, ce nouveau type de chantier a renforcé la coopération entre
professionnels « qui travaillent ensemble et non plus chacun de leur c6té » (Professionnel du
batiment D) avec I’obligation de répondre en groupement avec un mandataire désigné
comme responsable du chantier. Néanmoins, il reste difficile pour les professionnels d’étre
soumis a des contrdles qui remettent en question « la qualité du travail qu’elles réalisent »
(Professionnel du batiment C). A ce stade, les possibilités de recours envers elles en cas de
malfacons restent limitées car I’obligation de résultats s’applique exclusivement a Savecom
et ne peut étre reportée sur les entreprises malgré la convention de travaux. Pour limiter les
besoins en trésorerie des entreprises, EDF leur verse les aides directement au début de
travaux. En outre, EDF a fortement capitalisé¢ au démarrage la société Savecom pour faciliter
son lancement. A notre connaissance, il a fallu qu’EDF recapitalise par deux fois Savecom,
en 2013 et 2015, montant le capital de la société a 410°000€, faute a un nombre de chantiers
traités encore insuffisants pour que le seuil de rentabilité soit atteint. EDF contribue

¢galement au fonctionnement de Savecom en financant les premicres études techniques et en
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distribuant des aides au maitre d’ouvrage pouvant couvrir jusqu’a 30% du colit de la
rénovation. Grace aux différents programmes menés, EDF a renforcé ses partenariats avec
les acteurs du territoire, permettant également la constitution de nouvelles offres qui ont pu
étre déployées sur d’autres départements. Malgré les moyens importants consentis par EDF,
le renforcement de ces relations, notamment avec les collectivités, représente un atout
important « sur un territoire a fort enjeu pour le Groupe EDF pour sécuriser la production
¢lectronucléaire francaise » (Personnel EDF E) et favoriser 1’acceptation par les élus du futur
site de stockage des déchets radioactifs dont les cofits surpassent largement les moyens mis

en ceuvre localement.

Les collectivités s’y retrouvent en proposant un service aux habitants de leurs territoires pour
améliorer la qualité de leur logement. Elles disposent également d’un pouvoir important en
occupant la présidence (maire adjoint de Commercy) de la société Savecom et malgré un
investissement limité au regard des moyens mis par EDF. Elles justifient leur action en
favorisant la création d’emplois endogenes sur leurs territoires grace a la création d’emplois
réalisés par des professionnels locaux, une plus grande attractivité en proposant des
logements de qualité respectant le patrimoine local avec 1’appui des associations locales
(CAUE, ABF) et une meilleure gestion de la ressource bois de chauffage avec I’ONF,
disponible en quantité sur le département de la Meuse, afin qu’elle profite a un plus grand

nombre d’habitants.

Nous proposons une synthese des incitants et freins qui ont conduit ces acteurs a coopérer au

sein de la société Savecom dans le tableau 1.
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Incitants

Freins

Collectivités locales

- Service apporté par les collectivités aux
habitants du territoire

- Investissement limité en capital pour la
collectivité au regard du service apporté et du
pouvoir détenu (présidence)

- Création d’emplois endogénes

- Amélioration du parc de logements

- Ressource locale mieux utilisée (bois)

- Image négative en cas de défaillance de

Savecom

Professionnels du batiment

- Chiffre d’affaires supplémentaire avec des
budgets moyens par chantier plus élevés que la
moyenne nationale

- Développement des compétences de la filiere
- Renforcement des coopérations entre
professionnels avec 1’obligation de répondre

aux projets de rénovation en groupement

- Manque de formation des professionnels

- Difficultés pour répondre a la demande
(manque de professionnels disponibles)

- Peu d’intérét pour réaliser des travaux soumis a
des controles

- Faible implication en matiére de risques
juridiques pris si les travaux ne respectent pas les
obligations contractuelles (risque porté par
Savecom)

- Besoin en trésorerie important pour amorcer les

travaux

EDF

- Création de nouvelles offres commerciales

- Renforcement des partenariats avec les
organisations professionnelles (EIE, CAPEB,
FFB) et les collectivités

- Image positive aupres des collectivités sur un
territoire a fort enjeu (enfouissement des

déchets radioactifs a Bure)

- Montant investi important au regard des gains
générés pour EDF sans logique de retour sur
investissement et d’un pouvoir limité du fait du

statut de la SCIC
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Client/Maitre d’ouvrage

- Accompagnement tout au long du processus

- Recherche et montage des dossiers de
financement (aides, subventions, emprunts)

- Garantie sur les économies d’énergies et donc
du remboursement de I’emprunt (contrat)

- Baisse des consommations énergétiques et de
la facture énergétique d’un facteur moyen de
3,8

- Amélioration du confort des occupants

- Pas d’assurance sur les économies d’énergies
au-dela de la période des 36 mois de garantie
contractuelle

- Besoin d’adapter certains comportements et
usages des occupants pour rester dans les

dispositions contractuelles

Acteurs du financement

- Risque financier réduit grace au contrat
- Valoriser un programme pour la précarité

énergétique « Habiter mieux » (ANAH)

- Difficult¢é a s’engager sur des durées
supérieures a 15 ans pour le remboursement des

emprunts

Savecom

- Développement du territoire d’activité en
2015 grace a des partenariats avec d’autres

collectivités (sud meusien)

- Modéle vivant majoritairement sur budget
apporté par EDF et pas encore sur son activité en
2015

- Nombre de chantiers insuffisant pour atteindre
1I’équilibre financier (objectif 50/an)

- Risque juridique avec des chantiers qui
s’appuient sur des groupements momentanés

d’entreprises

Tableau 1 — Les incitants et freins pour chaque partie prenante qui collabore au concept Savecom

Apres trois années d’activité, Savecom a réalisé 29 chantiers ayant permis d’économiser un
peu moins de 900MWh d’énergies et d’éviter 260 tonnes de CO,, grace a une meilleure
isolation des batiments et des systémes de chauffage plus performants, et limiter ainsi les

rejets de gaz a effet de serre. En comptabilisant chantier par chantier, cette baisse représente
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une réduction par quatre (3,8) de la facture énergétique des ménages aprés travaux tout en

conservant une température de confort dans le logement (entre 19°C et 21°C). Une synthése

des chiffres clés de Savecom depuis son lancement en 2012 est présentée dans le tableau 2.

Chiffres clés Savecom de 2012 a 2015

Economies d’énergies (MWh économisés cumulés)

870

Economies d’énergies moyennes par logement

De 406 KWhep/mz/an a 108 KWhep/mz/an

Ratio moyen de baisse de la facture des ménages 3,8
Economies GES (tCO, économisées cumulées) 260
Nombre de chantiers/clients 29
Co(it moyen par chantier (en €) 78°000
Apport moyen en subventions par chantier (en €) 38’000
Montant moyen emprunté par chantier (en €) 28’000
Nombre de professionnels associés 20

Evolution du capital d¢ SAVECOM

De 83KE€ (2012) a 410K€ (2015)

Durée moyenne du processus hors garantie (en mois)

6

Durée de la garantie de performance (en mois)

36

Tableau 2 — Les chiffres clés de Savecom de 2012 4 2015

Discussion

L’implication des parties prenantes est capitale pour favoriser la transition énergétique via la
rénovation dans le secteur de la construction. Malgré les progrés techniques récents en
matiere d’isolation, de nombreuses barriéres €économiques subsistent et empéchent un
mouvement en masse vers des rénovations de batiments en France permettant de diminuer

effectivement la consommation d’énergie. Devant la multitude des acteurs concernés
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(entreprises, maitres d’ouvrage, banques, entreprises du batiment, collectivités), il ne semble
pas ais¢ d’orchestrer divers intéréts ni de satisfaire aux contraintes de différents acteurs. De
plus, aucune recherche scientifique précédente ne semble avoir étudié cette situation
auparavant et proposé des pistes de solution. Dans ce cadre, seule une recherche-action
nécessitant « un engagement volontaire des parties prenantes qui croient que leur
implication et leur collaboration au processus de recherche permettront de remettre en
question le statu quo existant et d’améliorer les choses » (Roy & Prévost, 2013 :137) était a
méme de tester et proposer une solution concréte. L’implication des parties prenantes étant
une caractéristique propre d’une recherche-action, force est de constater qu’il s’agissait en
outre ici de la finalit¢ méme du dispositif étudié, a savoir comment favoriser 1’implication
des parties prenantes dans la transition énergétique. Etudier cette question sans impliquer ces
mémes parties prenantes dans la réflexion aurait pu paraitre a tout le moins surprenant.
D’une certaine manicre, faire une recherche-action est en soi une maniére de répondre a la

question posée.

Comment favoriser la transition ¢énergétique dans la rénovation des batiments via
I’implication des parties prenantes ? L’é¢tude menée dans le cas de Savecom indique qu’une
solution attractive requiert un acteur tiers de confiance qui sera ’interface entre les maitres
d’ouvrage et des entreprises du batiment, offrant une performance livrée garantie. A ce titre,
cette étude confirme qu’un acteur tiers comme Savecom permet effectivement (1) d’initier
des relations (entre maitre d’ouvrage et entreprises du batiment dans un premier temps, avec
les banques et collectivités ensuite), (2) faciliter leur développement (par la réalisation de
plusieurs chantiers), et (3) garantir leur bon fonctionnement (par un systetme de mesure

SAVESYS et les garanties contractuelles) ensuite (Geindre, 2005). Sur un plan théorique, le
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cas de Savecom suggére 1I’importance d’un acteur tiers dans certaines relations économiques
bilatérales, ou les colits de transaction seraient trop ¢élevés pour chaque partie sans ce tiers
intermédiaire. Cette étude offre donc une double contribution significative, a la fois théorique
en soulignant ’intérét d’un tiers intermédiaire dans des relations avec de multiples parties
prenantes, et a la fois sociétale en ayant contribué a la création d’un modele d’organisation a
méme de contribuer a relever un défi majeur actuel : la rénovation énergétique des batiments

en France.

Evoluant a travers différents cycles, la recherche-action menée permis de suivre 1’expérience
de « Village 2050 » puis la création de Savecom. Il peut étre intéressant de s’interroger sur
I’intérét et la forme d’un troisiéme cycle. En 1’occurrence, vu les limites et contraintes
spécifiques a Savecom, il est judicieux de réfléchir a ce qu’il conviendrait de faire pour
atteindre un plus grand volume de chantiers de rénovation. S’agit-il d’étendre Savecom
géographiquement, ou d’en dupliquer la structure dans d’autres régions ? Est-il possible
d’envisager des produits, structures ou services complémentaires, afin de favoriser davantage
la rénovation des batiments a des fins de réduction de consommation énergétique ? Autant de
questions qui méritent a leur tour réflexion et action en impliquant les parties prenantes

concernées.
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Résumé

Les campagnes de communication pour la réduction des consommations d’énergie du « grand
public » n’ont pas porté tous les fruits escomptés. Les caractéristiques des campagnes en
termes de rapport aux publics et aux savoirs semblent avoir participé a cet échec. Pour
explorer cette hypothese a partir d’une analyse des discours, notre recherche porte sur 40 ans
de campagnes de communication de I’ADEME (Agence de I’Environnement et de la Maitrise
de I’Energie), visant [I’évolution des comportements des ménages en matiere de
consommation d’énergie. L’analyse du support « plaquette » met en lumiére un discours
inscrit dans le déficit model, qui tend a évacuer les controverses. Nous proposons quelques
pistes pour que la communication puisse induire de réels changements de comportement des

ménages en matiére de consommation d’énergie.
Mots-clés : Economies d’énergie, comportement, discours, savoirs, publics.
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Abstract

Communication campaigns to influence the behavior of households to reduce their energy
consumption have not led to major behavioral changes. This failure is due, at least in part, to a
communication model of ADEME (French Agency for the Environment) built around a
certain representation of public and knowledge. To explore this hypothesis, we attempted to
characterize the communicative profile of ADEME and its evolution since 1973. Our study is
based the analysis of booklets of ADEME. It shows that the speech towards households is
based on the deficit model and that it tends to “cool down” controversies. We made some
proposals to change communication model and tools in order to lead to real behavioral
changes of households in the field of energy consumption.

Key-words: Energy savings, behaviors, discourse, knowledge, publics.
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Communication et changement de comportement : analyse de 40 ans de
campagnes de communication de I’ADEME pour la réduction de la
consommation énergétique dans les logements.

Résumé

Les campagnes de communication pour la réduction des consommations d’énergie du « grand
public » n’ont pas porté tous les fruits escomptés. Les caractéristiques des campagnes en
termes de rapport aux publics et aux savoirs semblent avoir participé a cet échec. Pour
explorer cette hypothese a partir d’une analyse des discours, notre recherche porte sur 40 ans
de campagnes de communication de I’ADEME (Agence de I’Environnement et de la Maitrise
de [I’Energie), visant [I’évolution des comportements des ménages en matiere de
consommation d’énergie. L’analyse du support « plaquette » met en lumiére un discours
inscrit dans le déficit model, qui tend a évacuer les controverses. Nous proposons quelques
pistes pour que la communication puisse induire de réels changements de comportement des
ménages en matiére de consommation d’énergie.

Introduction

Depuis le premier choc pétrolier en 1973, les pouvoirs publics frangais ont mis en place des
campagnes de communication visant a inciter le « grand public » a réduire sa consommation
d’énergie, particulierement dans les logements, responsables de plus de 25% de la
consommation énergétique nationale’. En effet, le comportement des ménages a un role
fondamental dans la réduction des consommations énergétiques, qu’il s’agisse de prendre la
décision de rénover sa maison ou de limiter sa température de chauffage a 19°C. Or, ces
campagnes, pilotées par I’Agence de I’Environnement et de la Maitrise de I’Energie
(ADEME) et les agences qui I’ont précédée (Agence des Economies d’Energie, AEE en

1974 puis Agence Francaise pour la Maitrise de I’Energie, AFME en 1982), n’ont pas eu les

! Estimation fondée sur la consommation énergétique des batiments (ADEME, 2013) et sur une estimation
personnelle (issue de notre expérience professionnelle) de la part du logement dans la consommation énergétique
des batiments.
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effets escomptés en termes de réduction du niveau de consommation énergétique (Brisepierre,

2013).

Dans le cadre de notre mémoire de master 2 recherche « Histoire, Philosophie et Didactique
des Sciences », nous faisons I’hypothése que le contenu méme des messages délivrés est en
partie en cause dans cet échec. Des études sociologiques (Brisepierre, 2013 ; Comby, 2013 ;
Pautard, 2009) ont mis au jour quelques caractéristiques de la communication de I’ADEME et
semblent montrer qu’il existe en effet un décalage entre les messages délivrés dans les

campagnes de communication et les attentes des publics de ces campagnes.

Ces messages sont constitués de savoirs plus ou moins stabilisés, transmis par une instance de
médiation (I’ADEME) a destination de publics d’usagers, non spécialistes du domaine. Dés
lors, nous souhaitons mobiliser la didactique des sciences et les sciences de I’information et
de la communication (SIC) pour analyser les rapports entre instance de médiation, savoirs et
publics visés. Nous avons constaté, en parcourant les discours des campagnes (et quelques
dossiers de presse) que, depuis les années 1970, deux types de messages sont imbriqués dans

les supports de communication :

— des messages de sensibilisation a la nécessité de réduire les consommations

énergétiques du logement ;
— des messages d’information sur les solutions a mettre en ceuvre pour y arriver.

Ces messages sont portés par divers média (télévision, radio, internet, etc.) mais nous avons
constaté la permanence, au cours du temps, du format « plaquette » de communication au sein
des diverses campagnes de I’ADEME. En outre, notre expérience professionnelle passée nous
indique que la plaguette est encore, a I’heure d’internet, un support de communication

privilégié vers le grand public. C’est pourquoi nous nous concentrons sur ce mode de
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communication. Par ailleurs, de maniére générale, ces campagnes de communication

s’adressent aux adultes du foyer familial, que nous appellerons, par métonymie, « ménages ».

Constatant que les analyses sociologiques menées sur les campagnes de communication ne
permettent pas d’en extraire toutes les caractéristiques, nous proposons un cadre théorique
hybride, a la fois communicationnel, permettant d’avoir une vision globale des stratégies de
I’ADEME dans les plaquettes, mais aussi didactique, venant interroger les savoirs diffusés et
le traitement des savoirs dits « non stabilisés », c’est-a-dire les controverses. Cette double
approche répond a trois séries de questions portant sur la structure du discours, sur le rapport
que I’ADEME entretient avec ces savoirs, stabilisés ou en débat, et sur les représentations

gu’elle se fait de ses publics.

Sur le plan méthodologique, nous avons élaboré un double corpus de plaquettes traité par
deux séries de grilles d’analyse. Ce qui nous permet d’une part d’extraire les caractéristiques
générales de la communication de I’ADEME et d’autre part d’analyser le traitement de
certains savoirs spécifiques, qu’ils soient « stabilisés » ou encore en discussion dans la sphére
scientifique ou sociale. C’est I’analyse comparée des plaguettes sur un temps long (les années
1970 a nos jours) qui fournit la robustesse de notre étude en nous permettant de dégager des

tendances fortes et durables.

Les resultats issus de nos analyse nous permettent de dessiner le «portrait de la
communication de I’ADEME » et d’appréhender son évolution au fil du temps. Nous nous
interrogeons alors sur les points faibles et les limites de ces 40 ans de campagnes de
communication. Nous avancons pour terminer des pistes de réflexion et de recherche pour

répondre a ces insuffisances.
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1 : Cadre théorique : didactique et communication
1.1 : Un cadre théorique hybride et structuré autour des discours, des savoirs et des publics
1.1.1 : Premier p6le d’analyse : la structure du discours

Pour Charaudeau (2008), il existe quatre situations de communication? correspondant aux
quatre grands types de discours (scientifique, didactique, médiatique et de médiatisation
scientifique). Ces discours se distinguent par leur finalité, I’identité des partenaires et leur
propos. Au regard de ces criteres d’analyse, les plaquettes de communication de I’ADEME
correspondent a un discours de médiatisation scientifique. Charaudeau définit par ailleurs
trois types de textes de médiatisation scientifique : « de pure information », « d’analyse-
commentaire » et de « prises de position ». Le type « prise de position » est constitué, selon
lui, d’une « argumentation persuasive ». Les plaquettes que nous étudions ont pour vocation
I’évolution des comportements des publics et nous faisons I’hypothese qu’elles se placent
dans le type «prise de position », méme si elles ne présentent pas des « pour » et des

« contre » explicites.

Pour Charaudeau, I’analyse de ce type de textes suppose de s’intéresser aux trois « activités »
du « sujet argumentant » : problématiser qui consiste a « faire savoir a I’autre (interlocuteur
unique ou auditoire multiple) de quoi il s’agit» ; se positionner qui consiste a indiquer
« quelle position il prend » ; prouver qui consiste a « faire adhérer I’autre ». Dans le cadre de
notre étude, nous estimons que la question du positionnement est liée au type de savoir en jeu,

notamment a la présence de savoirs en débat, et nous abordons donc le probleme du

2 Pour Charaudeau, la situation de communication est un « cadre de contraintes psychosociales », c’est-a-dire un
« ensemble de conventions nécessaires mais non suffisantes » pour permettre « I’intercompréhension ». Il
I’associe a un contrat de communication qui est « ce qui parle avant que quiconque ait parlé, ce qui est compris
avant méme qu’on ait lu », il met en place une partie du sens, surdétermine les acteurs de I’échange et donne des
instructions discursives de production et d’interprétation du langage.
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positionnement dans le cadre de notre analyse des savoirs. Par ailleurs, nous étudions
I’activité de preuve dans ce qu’elle révele du rapport aux savoirs et du rapport aux publics de

la part de I’instance de médiation.

1.1.2 : Deuxieme pOle d’analyse : les savoirs

Nous proposons deux approches des savoirs, qui nous semblent complémentaires : une
approche « communicationnelle et épistémique » qui interroge les domaines de savoirs en jeu
et le rapport que I’instance de médiation entretient avec ces savoirs ; une approche centrée sur
la «vivacité » des savoirs, fondée sur la notion de question scientifique socialement vive

(QSSV).

APPROCHE « COMMUNICATIONNELLE ET EPISTEMIQUE » DES SAVOIRS

Selon Favre (1997), la pensée scientifique « loin de permettre a 'hnomme de mettre a jour des
certitudes, [...] nous fait émerger dans un monde représentationnel dominé par l'incertitude,
par l'approximatif et par le provisoire ». Favre cherche alors a caractériser cette pensee
scientifique ou plutdt « I’état d’esprit scientifique » et définit « « quatre attitudes cognitives »
qui seraient au service du projet d’objectivité qui caractérise la démarche scientifique ». Ces
quatre attitudes permettent d’évaluer le positionnement entre deux paradigmes: le
« paradigme de traitement non-dogmatique de I'information » et le « paradigme de traitement

dogmatique de I’information ». Ces quatre attitudes sont :

» le mode de formulation de I’information : I’information est-elle donnée de maniere
explicite, propose-t-elle des définitions claires sur lesquelles il est possible de discuter
ou au contraire repose-t-elle sur des éléments implicites que les publics sont obligés de

partager ?
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» [’attitude face aux connaissances : les informations sont-elles présentées comme des

Verités immuables ou comme un savoir en perpétuelle construction ?

* le mode d’administration de la preuve: tous les éléments sont-ils exposés pour
permettre aux publics de prendre une décision, de se faire un avis, ou I’information

est-elle orientée ?

» [’attitude face a la subjectivité : I’existence d’une subjectivité dans la construction du

savoir est-elle prise en compte ?

APPROCHE DES SAVOIRS PAR LES QSSV

Albe (2009) et Moreau (2014) insistent sur la différence entre savoirs stabilisés et savoirs non
stabilisés lorsqu’il s’agit de les transmettre. Depuis les années 2000, le concept de Questions
Scientifique Socialement Vive (QSSV) s’est développé pour appréhender ces savoirs non
stabilisés. Selon la définition de Legardez et Simonneaux (2006), une QSSV est «une
question de nature scientifique en débat non seulement dans le champ scientifique mais aussi

dans la sphere sociale ».

Au regard de cette définition, la préconisation de remplacement des ampoules a
incandescence par des lampes a basse consommation (LBC), qui repose notamment sur une
interdiction progressive de la vente des ampoules a incandescence, est une QSSV locale a
propos d’un poste spécifique de consommation énergétique (en I’occurrence la consommation

d’énergie pour I’éclairage).

Moreau (2014), en se référant a Legardez et Simonneaux (2006), sur la base des travaux de
Kelly (1986) détermine 4 positionnements des instances de médiation face au traitement d’une

QSSV :
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« la neutralité exclusive : I’instance émettrice n’aborde pas les savoirs non stabilisés et
elle considére les découvertes scientifiques comme des vérités dénuées de valeurs ;
I’impartialité neutre : caractérisée par la volonté d’impliquer les destinataire dans des
débats sur des QSSV ; I’instance émettrice s’efforce de rester neutre et ne dévoile pas
son point de vue ;

I’impartialité engagée : caractérisée par la volonté de I’instance émettrice d’exprimer
son point de vue tout en permettant I’expression et I’analyse de points de vue en

compétition sur les controverses abordeées ;

la partialité exclusive caractérisée par I’intention délibérée de conduire les
destinataires a adopter un point de vue particulier sur une question controversée. Dans
ce cas, les positions contradictoires sont ignorées ou minorées, de fagcon a fournir aux

destinataires une certitude intellectuelle. »

Par rapport a notre enquéte, ces différents positionnements vont nous aider a caractériser le

profil communicationnel de I’ADEME.

1.1.3 : Troisieme p6le d’analyse : les représentations des publics

La Communication Publique Scientifique et Technique

Pour comprendre le discours de I’ADEME il est nécessaire de comprendre a qui elle « pense »

s’adresser. Pour ce faire, nous mobilisons les modéles de Communication Publique

Scientifique et Technique (CPST) et plus particulierement la grille d’analyse proposée par

Trench (2008)°, qui définit trois grands modéles de CPST, allant de celui ou les publics sont

considérés comme passifs a celui ou ils participent a I’élaboration des programmes de

recherches scientifiques :

% L’ensemble du paragraphe se fonde sur la traduction personnelle de I’article de Trench.
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» « le déficit model : le savoir scientifique est transmis par des experts a un public percu
comme déficient en termes de connaissance et de prise de conscience sur un probleme

donné ;

» le dialogue : il y a un échange sur le savoir scientifique entre les scientifiques et leurs
représentants et d’autres groupes, parfois pour déterminer comment ce savoir pourrait
étre mieux diffusé, parfois pour une consultation sur des applications spécifiques de la

science ;

» la participation : il y a un échange sur le savoir scientifique entre divers groupes sur la
base du fait qu’ils peuvent tous contribuer et qu’ils ont tous un intérét dans I’issue des

délibérations et des discussions ».

Focus sur le déficit model

Au regard de sa forte présence au sein des discours de médiation scientifique, nous précisons
la définition du déficit model donnée par Trench. Le déficit model est probablement le modeéle
qui a marqué le plus durablement celui les actions de vulgarisation. Comme le souligne
Triquet (2013), il a imprégné, des I’origine, le mouvement de la Culture Scientifique et
Technique. Ce mouvement, né en France dans les années 1970, visait a « intégrer les sciences
a la culture générale des publics, a fournir un bagage nécessaire de connaissances
scientifiques permettant de se repérer dans la société actuelle » (Triquet, 2013). Méme si
d’autres modeles émergent, sa caractéristique principale, qui est la diffusion a sens unique du
savoir entre les savants et le public « connait encore de beaux jours [...] elle se double méme
de lecons de morale quand I’information scientifique sur le réchauffement climatique ou sur la
prévention du cancer vise a changer le comportement des citoyens » (Triquet, 2013 ; citant

Bensaude Vincent, 2010). Or, le déficit model semble avoir échoué a fournir un bagage
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scientifique aux non scientifiques : « le déficit model postule une séparation entre la sphére
scientifique et la sphere publique [...] fondée sur un degré plus ou moins fort d’ignorance. Il
justifie I’'urgence sans cesse réaffirmée d’un renforcement des politiques d’éducation a la
science. [...] La vulgarisation s’est largement mobilisée depuis des décennies pour réduire la
distance et élever le niveau du public, mais les enquétes ne semblent jamais mesurer de
progres suffisants en dépit du développement considérable des dispositifs de diffusion des

savoirs. » (Urgelli, 2009; citant Le Marec, 2005).

1.2 : Questions de recherche

La problématisation est, pour Charaudeau, un acte majeur du discours qui, nous le supposons,
a un role déterminant dans la maniére dont le discours sera recu. Or, la problématisation
consiste, selon lui, a imposer un domaine thématique et un cadre de questionnement. Dans le
cas des campagnes de communication de I’ADEME, nous supposons que le domaine
thématique sera formé de tout ou partie des composantes du développement durable (écologie,
environnement, social). Par ailleurs, dans la mesure ou les plaquettes ont vocation a induire
une action de la part des publics qu’elles ciblent, nous formulons I’hypothese que le discours
est composé d’un enchainement d’arguments visant a démontrer que les publics doivent
réaliser telle ou telle action et qu’ils en tireront des bénéfices. Au regard de ces éléments,
notre premiére question de recherche peut étre formulée de la maniére suivante : la structure
du discours a I’ceuvre dans les plaquettes repose-t-elle sur la mise en avant d’enjeux liés au
développement durable et d’un enchainement induisant la prise en charge par les publics de

ces enjeux en contrepartie de bénéfices pour eux ?

Nous avons présenté deux approches des savoirs en jeu dans les plaquettes, qui nous semblent

complémentaires. L’approche communicationnelle et épistémique propose une évaluation du
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rapport général que I’ADEME entretient avec les savoirs en jeu. A ce titre, Pautard (2009),
dans son analyse d’une plaquette de communication de I’ADEME, a souligné une tendance de
I’ Agence au traitement dogmatique des savoirs. Nous répondons alors a la question suivante :
le profil communicationnel de I’ADEME repose-t-il sur un traitement dogmatique des savoirs
ou sur un traitement qui invite les publics a prendre part aux débats et aux décisions,
notamment sur la question complexe, expertisée et médiatisée des économies d’énergie dans
le logement ? Sur la question des économies d’énergie, certains éléments « vifs », c’est-a-dire
en débat, existent dans les plaquettes et constituent des QSSV locales : en fonction des trois
positionnements possibles par rapport a ces QSSV, quels sont ceux adoptés par I’ADEME

vis-a-vis de ces QSSV locales ?

Pautard (2009) a souligné que le déficit model était a I’ceuvre dans les supports de
communication de I’ADEME. A ce titre, nous apportons des réponses a la question suivante :
la représentation des publics exposée par I’ADEME dans ses plaquettes peut-elle étre inscrite

dans d’autres types de modeles de communication scientifique ?

Pour notre analyse, nous avons séparé les questions relatives a la structure du discours, aux
savoirs et a la représentation des publics. Lorsque I’on regroupe ces trois pdles d’analyse, il
apparait possible, a notre sens, de caractériser le portrait communicationnel de I’ADEME et

son évolution au cours du temps.

2 : Méthodologie
2.1 : Corpus : plaquettes d’information et de sensibilisation issues des campagnes de

communication de I’ADEME et de ses prédécesseurs

Afin de produire une analyse de I’évolution des discours dans un cadre didactique et

communicationnel, nous avons sélectionné le support « plaquette » ou « dépliant » qui
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présente, en quelques pages illustrées, des informations technique, des messages, etc. Les
plaquettes sélectionnées s’intéressent, au moins en partie, aux économies d’énergie dans le
logement. Par ailleurs, nous ne nous intéressons qu’aux plaquettes qui proposent aux publics
d’agir en faveur des économies d’énergie via des « gestes d’économies d’énergie » (isolation

thermique, réglage du thermostat, etc.).

Nous avons recueilli des plaquettes correspondant a 6 grandes campagnes de communication
ayant eu lieu entre les années 1970 et aujourd’hui (Tableau 1). Nous avons sélectionné ces
campagnes pour leur ampleur et leur message spécifiquement ciblé vers le grand public d’une

part et sur les économies d’énergie d’autre part.

Titre de la campagne Année ou période
La Chasse au gaspi. 1979
Maitrise de I’énergie, pas si béte. 1985
Maitrise de I’énergie, les choix sont entre nos mains. 1991
Préservez votre argent, préservez votre planete. 2000
Economies d’énergie. Faisons vite, ca chauffe. 2004-2012
J’éco-rénove. J’économise. 2013

Tableau 1 : Campagnes de communication étudiées

Dans I’optique d’étudier, d’une part, la dynamique générale de communication et, d’autre
part, certains savoirs de maniére plus détaillée, nous avons choisi de constituer deux types de

COrpus :

e un corpus de plaquettes généralistes qui portent sur plusieurs postes (chauffage,

électricité spécifique, etc.) ;

* un corpus de plaquettes « spécifiques » (en termes de contenu mais pas de public) qui

portent sur un seul poste ou type de poste (une plaquette sur I’éclairage par exemple).
2.2 : Méthodologie et grilles d’analyse

2.2.1 : Analyse de la structure du discours

115




Le schéma discursif mobilisé dans les plaquettes peut étre, par exemple, de type « problemes,
solutions, bénéfices ». Deux cadres de questionnement peuvent étre distingués a priori :
résoudre un probleme (lutter contre le réchauffement climatique, etc.) ou améliorer ce qui

existe (son cadre de vie, I’environnement, etc.), nous vérifions la présence de ces cadres.
Nous nous intéressons, par ailleurs, aux solutions proposées, en termes :

— de responsabilité (qui est responsable de la mise en ceuvre des solutions et des

problémes éventuels : le destinataire de la plaquette, toute la société, etc. ?),

— de «type », selon la classification de I’association négaWatt* qui indique qu’une
solution peut étre du type « sobriété » (modifier son comportement et réduire ses
besoins), « efficacité » (utiliser des systemes a haut rendement pour répondre aux

besoins) ou « renouvelables » (recours aux énergies renouvelables),
— de poste de consommation énergétique (chauffage, ECS, etc.)

— d’accompagnement (le public est-il orienté vers des organismes d’accompagnement

ou vers d’autres guides ?)
Nous nous intéressons enfin aux bénéfices et aux inconvénients de ces solutions :
— type de bénéficiaire (les ménages, I’environnement, la société, etc.),

— beénéfices, gu’ils soient qualitatifs (confort, etc.) ou quantitatifs (gain sur la facture,

etc.),
— inconvénients éventuels de la mise en place des solutions.

2.2.2 : Les savoirs

4 www.negawatt.org

116



Les plaquettes sont constituées en grande partie de savoirs considérés comme stabilisées
(niveau de performance d’un isolant, niveau de rendement de tel ou tel systéeme, etc.). Nous
avons fondé notre grille d’analyse du rapport a ces savoirs stabilisés sur les travaux de Favre
(1997). Celle-ci nous permettra de mettre en lumiére le positionnement de I’ADEME entre un

traitement dogmatique et un traitement non dogmatique de I’information. Notre grille

d’analyse est résumée dans le Tableau 2.

Pensée dogmatique

Posture cognitive

(curseur)

Pensée ouverte

Registre de I’implicite = le public ne sait
pas vraiment « de quoi on parle »
« des termes experts® sont utilisés

et ne sont pas définis

Mode de formulation

Explications, classifications, définitions
= le public sait « de quoi on parle »
» des termes experts sont utilisés

et sont définis

Enoncés sous forme de Vérités

immuables ou de certitudes définitives
* modalisateurs de certitude

(« étre », « certainement », etc.)

Attitude face aux

connaissances

Enoncés sous forme de
guestionnements, d’hypothéses ou de
modeles approximatifs et provisoires

* modalisateurs de doute («

sembler», « probablement », etc.)

Généralisation abusive, seuls sont
retenus les éléments qui confirment
I’énoncé = I’évaluation de la solution est
présentée comme identique pour tous les
publics
e pas d’information sur les limites
de validité des évaluations
» les hypothéses des calculs ne
sont pas détaillées
e aucun inconvénient de Ila

solution n’est cité

Mode
d’administration de la

preuve

Recherche critique de contre-exemples
et recontextualisation des énoncés et de
leur domaine de validité = I’évaluation
de la solution est présentée comme valide
sur un certain domaine
e information sur les limites de
validité des évaluations
» les hypothéses des calculs sont
détaillées
» les inconvénients de la solution

sont cités

La subjectivité est ignorée mais les
émotions sont projetées sur le monde

extérieur = les savoirs sont présentés

Attitude face a la

subjectivité

La subjectivité, les désirs, les peurs,
sont pris en compte pour tenter de se

représenter réflexivement la réalité =

® Ce sont des termes techniques qui ne sont pas connus de la plupart du grand public. Par exemple, nous faisons
I’hypothése que tout le monde sait ce qu’est une chaudiére, mais que tout le monde ne sait pas ce qu’est une

pompe a chaleur.
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comme des Vvérités qui existent en elles- les savoirs sont présentés comme des

mémes dans le « monde des idées et des « constructions humaines » issus de

VErités » personnes ou d’entités

e les locuteurs portant les savoirs .

ne sont pas présentés

* les sources des chiffres ne sont
pas indiquées

e il y a une recherche d’émotion

dans les stratégies de preuve

les locuteurs portant les savoirs
sont présentés

les sources des chiffres sont
indiquées

pas de recherche d’émaotion dans

les stratégies de preuve

Tableau 2 : Tableau d'évaluation du positionnement de la pensée de I'ADEME sur la base des travaux de Favre

(1997)

2.2.3 : Représentation des publics

Nous cherchons dans un premier temps a repérer a quel public s’adresse la plaquette de
maniere explicite et nous nous demandons si le public est considéré comme uniforme ou si

des messages sont destinés a différents publics au sein de la plaquette.

Puis, afin de positionner la communication de I’ADEME dans le cadre de la représentation

des publics de Trench (2008) nous relevons différents indicateurs détaillés dans le Tableau 3.

Déficit

Dialogue/Participation

Statut des publics

Plutot vus comme des

consommateurs

Plut6t vus comme des citoyens

Niveau d’information

Elevé

Elevé

Bénéfices des solutions

Insiste sur les bénéfices pour les

publics

N’insiste pas sur cet aspect car sera

en débat

Existence d’un enjeu

Insiste sur cette existence

N’insiste pas sur cet aspect car sera

en débat

Responsabilité des publics dans les
problémes et la mise en ceuvre de

solutions

Insiste sur cet aspect

N’insiste pas sur cet aspect car sera

en débat

Distance par rapport aux publics

Grande (« vous », « ils »)

Faible (« nous »)

Modes de conjugaison

Impératif ou Indicatif

Indicatif ou Conditionnel

Posture face aux savoirs

Plut6t dogmatique

Plut6t non dogmatique

Tableau 3 Grille d'analyse pour déterminer la représentation des publics, fondée sur Trench (2008)

118




2.2.4 : Le traitement des controverses

Pour la mise en lumiére des controverses, nous reprenons, de maniere simplifiée, I’approche
de Moreau (2014) : mettre en regard les savoirs exposes dans les plaquettes et les savoirs issus
d’autres sources que nous jugeons légitimes (via notre expérience professionnelle passée ou la

position de I’instance d’émission dans le champ scientifique).

Nous relevons ensuite des indices révélant si les savoirs sont présentés comme stables ou
comme en débat : les indicateurs du doute et de la certitude (Tableau 2) et les indicateurs de la

prise en charge de la controverse (Tableau 4).

Indicateurs de consensus Indicateurs de controverse

] . Connecteurs d’alternatives : ou,
Mode de relation entre Connecteurs d’addition : et, de plus, " "
soit...soi
les themes (connecteurs | Connecteurs d’énumération : d’abord, . ]
. ) Connecteurs d’opposition : mais, or,
logiques) ensuite...
cependant

Expression de la voix de . ) . .
Expression de plusieurs voix : moi
la controverse (marques | Expression d’une seule voix : nous... o .
scientifique, je...

d’énonciation)

Tableau 4 : Indicateurs de la prise en charge de la controverse (Source : Moreau, 2014)

Si nous repérons de tels éléments vifs, nous reprenons alors I’esprit de la grille d’analyse de

Moreau (2014) pour déterminer le positionnement de I’instance de médiation (Tableau 5) :

» expression de la vivacité de la QSSV : indicateurs de doutes et de controverse (cf.

Tableau 2 et Tableau 4) ;

e expression d’un point de vue sur la QSSV : un point de vue est-il explicitement exposé

dans la plaquette a propos du savoir en question ?

Positionnement de Nature des savoirs Prise en charge des savoirs

I’instance de ) L ] ]
Expression de la vivacité Expression d’un point
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médiation

Expression de la vivacité de vue

o . Savoirs stabilisés
Neutralité exclusive ) NON NON
exclusivement

OUI - Expression de la

o Savoirs stabilisés et savoirs vivacité (présence
Impartialité neutre . o NON
non stabilises d’indicateurs de doute et de
controverse)

OUI - Expression de la

o . Savoirs stabilisés et savoirs vivacité (présence
Impartialité engagée o o Ooul
non stabilises d’indicateurs de doute et de
controverse)

NON - Absence de vivacité
o . Savoirs stabilisés et savoirs (présence d’indicateurs de
Partialité exclusive . . Oul
non stabilisés certitude et de consensus) ou

minoration de la vivacité

Tableau 5 : Positionnement de I'instance de médiation adapté a partir de (Moreau, 2014)

3 :Reésultats : portrait communicationnel de I’ADEME

3.1: La structure du discours

Les plaquettes proposent un discours en 4 temps :

1. il existe un probleme ou des améliorations a effectuer, de nature économique et/ou
environnementale (le plus souvent les deux a la fois) : « Pour réduire ces dépenses, il
nous faut tous les ans, pendant dix ans consécutifs, renforcer I'isolation et améliorer

les installations de chauffage » (campagne « La chasse au gaspi ») ;

2. Pour résoudre le probleme ou atteindre les améliorations promises, il faut mettre en
ceuvre des solutions, présentées dans le guide : isolation des murs, changement de

chaudiere, etc. ;
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3. La mise en ceuvre de ces solutions engendre des gains collectifs, mais surtout des
gains individuels pour le ménage-consommateur : «Equiper votre maison pour
économiser I'énergie, une véritable épargne qui rapporte gros » (campagne « Maitrise
de I’énergie, les choix sont entre nos mains »). Par ailleurs, ces solutions sont
présentées comme faciles a mettre en ceuvre et le guide renvoie vers différentes
ressources (documentation, expertise, etc.) que le ménage peut mobiliser pour étre

accompagné dans son projet.

4. Le fait de ne pas mettre en ceuvre ces solutions expose a des risques notamment pour
la collectivité (ce point n’est abordé que dans les années 1970 et 1980) : « Ce serait
trop béte de passer de la maison a la taniére » (campagne « Maitrise de I’énergie, pas

si béte. »).

Qu’il s’agisse des problémes ou des solutions a mettre en ceuvre, c’est le ménage qui en est le
principal responsable, qu’il soit interpelé avec le terme « ménage » ou en tant que destinataire

de la plaquette par les pronoms « vous » OU « NOUS ».
3.2 : Le traitement des savoirs

Les plaquettes mobilisent de nombreux savoirs de disciplines différentes (ingénierie,
architecture, économie, droit, santé...). En termes de solutions proposeées, les techniques et

technologies sont de plus en plus nombreuses et détaillées.

Face a cette complexité, le rapport au savoir de I’ADEME exprime une tendance a une pensée
dogmatique, a I’exposition de vérités universelles vraies pour tout le monde, partout, tout le
temps, méme s’il existe dans le temps une légeére tendance a aller vers une pensée plus

ouverte.
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Ainsi, le mode de formulation penche vers I’implicite puisque de nhombreux termes experts ne
sont pas définis (méme s’il existe une amélioration au cours du temps). Par ailleurs, les
savoirs stabilisés sont exposés comme des vérités immuables : il n’y a pas de marqueur de
doute quant aux préconisations techniques proposées, alors méme qu’elles évoluent au cours
du temps: I’exemple le plus marquant est celui de la durée de vie des lampes basse
consommation (LBC), présentée tout le temps comme un acquis alors qu’elle diminue au fil
du temps, passant de 6 a 10 fois la durée de vie d’une ampoule classique (en 2001 et 2008) a 8
fois (en 2010) puis a 6 a 7 fois (en 2014). Le mode d’administration de la preuve révele quant
a lui une tendance a la généralisation abusive : les économies d’énergie indiquées comme
résultant d’une rénovation thermique sont en général des moyennes calculées sur des cas
théoriques mais sont présentées comme des certitudes adaptées a tous les cas de figure. Enfin,
en termes de rapport a la subjectivité, les savoirs sont présentés comme des Veérités
universelles car ils ne sont en général pas « sourcés » (par exemple : il nous a été impossible
de trouver une justification pour la température intérieure préconisée de 19°C) et les

sentiments (notamment la culpabilité) sont utilisés pour convaincre.
3.3 : La représentation des publics

Les publics sont vus comme une seule entité : il n’y a jamais de différenciation des publics

selon leurs attentes, leur situation économique, leurs pratiques, etc.

Par ailleurs, le mode de communication qui domine largement est bien le déficit model
appliqué a un public influencable directement par les contenus de la communication. En effet,
les publics sont vus avant tout comme des consommateurs (les gains financiers sont fortement

mis en avant) qui doivent (le mode impératif est extrémement présent) mettre en place des
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solutions qui sont pensées par d’autres. La distance avec ce public est marquée par

I’utilisation massive du pronom « vous ».

Notons cependant qu’il existe une évolution depuis quelques années avec un ton moins

impérieux, qui propose plus qu’il n’impose le passage a I’action.
3.4 : Le traitement des controverses

La préconisation de remplacement des ampoules a incandescence par des lampes a basse

consommation (LBC) est I’objet d’une QSSV a plusieurs dimensions :

e L’Union Européenne (UE) a pris la décision d’interdire progressivement les ampoules
a incandescence et les LBC les moins performantes en raison de leur trop faible
performance énergétique. Or, des experts comme Jean-Marc Jancovici® contestent
I’intérét de ce remplacement : « I'éclairage domestique représente [...] de 0,6% a 1,2%
de la consommation totale d'énergie du pays. » ... « les "grosses" économies sont a
aller chercher ailleurs. ». Paralléelement a ce débat scientifique, une polémique
« politico-économique » a été lancée sur la véritable raison de cette interdiction par
I’UE, qui aurait agi pour des raisons économiques plutét qu’environnementales : des
étudiants de Sciences-Po’ se sont intéressés, en 2010, & cette « controverse sur les
Lampes Basse Consommation (LBC) » et ont étudié les acteurs de la controverse et

leurs arguments en termes d’impacts environnementaux, de gains économiques, etc.

e Les caractéristiques intrinséques des LBC sont aussi questionnées. En effet, les
avantages des LBC mis en avant par les pouvoirs publics sont leur durée de vie et leur

efficacité énergétique. Or, si la performance et la durée de vie des LBC ne sont pas

® Source : http://www.manicore.com/documentation/economies.html, consulté le 20 avril 2014.
" Constitution du groupe d’étudiants : http://controverses.sciences-po.fr/archive/ampoules/index.php/apropos/I-
equipe/index.html, consulté le 5 juin 2014.
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remises en cause « en bloc », I’'UFC Que Choisir® souligne que toutes les LBC ne se

valent pas et qu’il existe de fortes disparités de performance entre elles.

e La derniére dimension, et probablement la plus vive actuellement, porte sur les
possibles conséquences néfastes de la mise en place de LBC sur la santé, dues a la
présence de mercure dans ces lampes et au fait qu’elles émettent des champs

électromagnétiques (CEM).

Pour toutes ces dimensions, ’ADEME adopte systématiqguement un positionnement
d’exclusion de la controverse, qui oscille entre neutralité exclusive et partialité exclusive.
Pour la premiere dimension, les plaquettes présentent I’obligation de retirer les ampoules a
incandescence du marché comme une conséquence logique (et unique) de leur consommation
énergétique élevée. La question d’éventuelles autres raisons n’est pas soulevée et seuls sont
alors présentés des savoirs stabilisés. L’ ADEME adopte donc un positionnement de neutralité

exclusive.

Pour la deuxieme dimension, I’ADEME indique que la multiplication des modeles peut poser
un probleme de choix d’une LBC performante. Elle présente des fourchettes de niveaux de
performance puis des étiquettes énergies qui permettent de choisir une LBC performante. Il
n’y a pas d’expression de doute ou de controverse et I’impression qui se dégage est qu’en
suivant scrupuleusement les conseils des plaquettes, tout est sous contrdle. La problématique
du non respect de la durée de vie par les fabricants n’est en revanche pas évoquée. L’ADEME

adopte un positionnement qui oscille alors entre partialité exclusive et neutralité exclusive.

Pour la troisieme dimension, I’existence d’inconvénients probables liés a la présence de

mercure ou la production de CEM apparait progressivement dans le temps. Cependant, a

& Source: http://www.quechoisir.org/equipement-de-la-maison/bricolage-jardinage/eclairage/quide-d-achat-

ampoules-basse-consommation-des-economies-d-electricite-a-long-terme, consulté le 5 juin 2014.
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propos du mercure, ’ADEME se veut tout de suite rassurante: « pas de panique ! »
(campagne « Faisons Vite. Ca chauffe ».). La question du non respect par les fabricants de la
dose de mercure n’est pas évoquee. Pour I’ADEME, il n’y a donc pas de débat et elle adopte
un positionnement de neutralité exclusive. A propos des CEM, I’ADEME indique les résultats
d’une étude qui montre qu’il n’y a pas de danger a moins de 30 cm d’une LBC. Elle souligne
gu’il existe un doute : « La méthodologie adoptée ne permet pas d’établir des mesures en deca
de 30 cm » (campagne « Faisons Vite. Ca chauffe ») mais elle se positionne par rapport a ce
doute : « ’ADEME invite les usagers a maintenir une distance de 30 cm avec la lampe »
(campagne « Faisons Vite. Ca chauffe ».). L’ADEME adopte donc un positionnement de

partialité exclusive.

4 : Discussion générale et perspectives

4.1 : UN portrait de la communication de I’ADEME
4.1.1 : Un portrait de communication de I’ADEME cohérent et stable dans le temps

Le portrait général de la communication de ’ADEME que nous venons de dresser est
cohérent. En effet, I’analyse des plaguettes généralistes révele une structure discursive fondee
sur la résolution d’un probléeme ou I’amélioration d’une situation par la mobilisation des
ménages, qui doivent mettre en ceuvre des solutions pensées par d’autres et en tirer des

bénéfices, notamment économiques.

Cette structure discursive est servie par une représentation des publics fortement marquée par
le déficit model : I’ADEME fait face a un public uniforme en attente d’information sur les
solutions qu’il doit mettre en ceuvre et sur les gains qu’il peut en tirer en tant que ménage-

consommateur. Mobilisé par des appels a son sens citoyen, il ne peut cependant pas participer

125



aux débats sur les solutions a mettre en place ni, en amont, sur la réponse générale a apporter

au defi des économies d’énergie.

Dans la méme dynamique, c’est un savoir stable, sir, qui est servi au ménage-consommateur-
en-attente-d’informations. Les solutions sont présentées sous leur meilleur jour et en atténuant
les éventuels inconvénients, la subjectivité n’est mobilisée que pour convaincre en jouant sur
le sentiment de culpabilité ou de peur. Alors que les solutions techniques sont de plus en plus
nombreuses et complexes, incitant a prendre en compte de multiples critéeres, I’approche des
savoirs reste dogmatique, tendant a montrer qu’a toute question il y a une bonne réponse. Par
ailleurs, si les savoirs font I’objet de controverse, tout est fait pour « refroidir » ces derniéres,

en adoptant un positionnement d’exclusivité et en évacuant donc le débat.

Par ailleurs, ce portrait de la communication de I’ADEME est stable au cours du temps. Le
déficit model, perdure en effet tout au long des 40 années de campagnes de communication.
De la méme maniere, I’approche dogmatique des savoirs connait quelques fluctuations mais
reste globalement stable : les savoirs sont toujours des Vérités « révélées » et « vraies » pour

toujours et pour tout le monde.
4.1.2 : Une facette de la communication de I’ADEME

Notre analyse des campagnes de communication vers les ménages est, de notre point de vue,
assez exhaustive mais elle est encore partielle. Elle ignore notamment la « composante »
humaine de ces campagnes. En effet, les conseillers ADEME, vers lesquels les plaquettes
renvoient de plus en plus au cours du temps, peuvent avoir un discours plus adapté a la
situation de chaque personne qui les contacte et ils peuvent par ailleurs, dans une certaine
mesure, moduler les messages de I’ADEME, discuter des enjeux des économies d’énergie, de

leur bienfondé, etc.
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En outre, nous avons exclu de notre corpus toutes les « co-productions » entre I’ADEME et
ses partenaires. Or, nous savons, par experience professionnelle et suite a une premiére
recherche bibliographique, que I’ADEME « profite » de ces productions pour expérimenter
des formes de communication. En I’état de notre connaissance, nous ne pouvons en revanche
pas nous prononcer sur I’écart communicationnel et didactique entre ces expérimentations et

le portrait que nous avons dressé.

Ainsi, pour améliorer la pertinence de notre analyse, nous devrions étendre notre champ
d’analyse et replacer les plaquettes et les campagnes de communication que nous avons
analysées dans un cadre plus large de communication, dans une « écologie »

communicationnelle.
4.2 : Un portrait responsable de I’échec relatif des campagnes de communication ?

Méme si nous n’avons pas dressé LE portrait de la communication de I’ADEME, nous
pouvons nous interroger sur I’impact probable des aspects du portrait que nous avons mis au
jour sur les changements de comportement. Bien entendu, le travail que nous avons mené ne
permet pas de répondre a cette question de maniere définitive et celle-ci n’était pas I’objet de
notre recherche. Cependant, il nous semble que nos résultats permettent d’ébaucher des pistes
de réflexion ou de confirmer des pistes déja mises au jour par d’autres. Nous souhaitons ainsi
insister sur deux axes particuliers : la question générale de la complexification des solutions

techniques et la question du refroidissement des controverses.

4.2.1: Quel avenir pour un traitement dogmatique de I’information dans un monde

complexe ?

L’inflation du nombre de domaines de savoirs dans les plaquettes au cours des derniéres

années (et I’inflation du nombre de plaquettes !) accompagne, a notre sens, un mouvement
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objectif de complexification du monde des économies d’énergie dans le logement. En effet,
depuis les années 1970, les objectifs de performance énergétique ont fortement augmenté (les
réglementations se sont durcies) et, parallelement, les ménages, les associations et les
pouvoirs publics ont pris conscience des multiples impacts environnementaux de la
consommation énergétique des batiments, aboutissant a une augmentation des critéres de

choix et d’évaluation des solutions de maitrise de I’énergie®.

Or, face a cette complexification, il semble que la communication « ne suive pas », en restant
dans un modéle dogmatique qui ne permet donc pas d’embrasser cette complexité. Cette mise
en tension entre approche dogmatique et complexification pourrait engendrer, de notre point
de vue, une vague de scepticisme. A la faveur du développement des analyses en cycle de vie
dans le batiment, qui sont des approches complexes, il nous semblerait alors pertinent
d’interroger la communication qui serait adéquate pour parler de ces analyses et plus

globalement pour s’insérer dans un monde complexe.
4.2.2 : Une QSSV alimentée par un traitement dogmatique de I’information ?

Le principal intérét de I’étude, deja citée, menée a Sciences-Po a propos de la controverse sur
les LBC réside, selon nous, dans I’analyse de la genése de la controverse’® : sur la base de
réactions de deputés européens, les auteurs concluent que « le fait de vouloir imposer cette
nouvelle technologie sans laisser la possibilité aux consommateurs de garder I’ancienne est le
point de départ de la controverse. L’information lacunaire concernant les risques pour la
sante, les calculs divergents d’analyse du colt écologique ou le traitement des lampes usagées

entretiennent la méfiance des utilisateurs. »

® Les pouvoirs publics poussent actuellement & la mise en place d’une méthode dite en Analyse du Cycle de Vie,
multicritére, pour évaluer systématiquement la performance environnementale des batiments. Voir par exemple
le site de I’association HQE® : http://assohge.org/hqe/spip.php?rubrique79 (consulté le 21 juin 2014).

0 Source: http://controverses.sciences-po.fr/archive/ampoules/index.php/mesurer-impact-lbc/la-contrainte-
politigue/index.html, consulté le 5 juin 2014.
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Dans le cadre de ses plaquettes, ’ADEME a adopté, selon nous, un positionnement
d’exclusion des controverses. Par exemple, a propos de I’éclairage, les éléments de cadrage
sur la part de la consommation énergétique liée a I’éclairage a I’échelle d’un logement sont
partiels et orientés pour montrer que I’éclairage est un poste important. Par ailleurs, au sein
des plaquettes, le savoir concernant la durée de vie des ampoules est tout le temps présenté
comme stabilisé alors méme que la durée de vie annoncée se réduit de plaquette en plaquette
au cours du temps. Or, si I’on extrapole les réactions politiques citées ci-dessus a des réactions
des publics des plaquettes, on peut imaginer que la QSSV peut étre entretenue par ce type de
traitement dogmatique de I’information. Il semblerait alors pertinent de mener une recherche

sur la maniere dont les QSSV peuvent étre traitées dans les plaquettes.

5 : Conclusion

La communication de ’ADEME a I’ceuvre dans les plaquettes de sensibilisation et
d’information sur les économies d’énergie a destination des ménages est marquée par le
déficit model et un traitement des savoirs a tendance dogmatique, évacuant les controverses.
Malgré des évolutions superficielles, ces deux grandes tendances existent depuis les premiéres
campagnes de communication. Il est probable qu’elles participent a I’échec de ces campagnes
depuis une quarantaine d’années. Contrairement a ce que nous espérions en menant une étude
diachronique, les plaquettes du passé ne nous ont pas permis de faire émerger d’idées
opérationnelles exploitables pour le futur. En revanche, cette étude nous permet de faire le
constat que tout semble avoir été tenté pour mobiliser les publics dans le cadre tracé par le
déficit model et I’approche dogmatique des savoirs. On peut donc supposer que, pour obtenir
des résultats probants, il faudrait tenter d’expérimenter un autre cadre de communication et

d’action.
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Nous avons cependant conscience des limites de notre étude qui ne prend pas en compte
I’écologie communicationnelle des plaquettes et des campagnes de communication vers le
grand public. Ainsi, nous n’avons pas dessiné LE portrait communicationnel de I’ADEME
mais un aspect de ce portrait. A ce titre, il nous semblait nécessaire d’étendre cette étude.
Celle-ci pourrait étre menéee sur la base du cadre théorique que nous avons commence a
élaborer. Nous pourrions alimenter notre cadre avec des travaux menés dans le domaine de la
santé publique qui mobilise, de notre point de vue, des questionnements similaires,
notamment sur la place des citoyens dans les orientations genérale mises en place. Cette étude
approfondie permettrait alors d’aborder les questions que nous avons soulevées quant aux
barrieres que nous percevons a I’évolution des comportements : une approche dogmatique et
fondée sur le déficit model est-elle viable dans un monde de plus en plus complexe ? Quel

traitement des QSSV pour favoriser leur appropriation et le changement de comportement ?
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Résumé

Depuis plusieurs décennies, la reconfiguration des chaines de production et de consommation
a D’échelle internationale a engendré des défis sociaux et environnementaux qui mettent
aujourd’hui en jeu la pérennité de nombreuses filicres. Le concept des « cofits sociétaux »
propose un regard systémique et « institutionnaliste » sur cet enjeu. Couplé a 1’analyse des
chaines globales de valeur, il offre une base pour développer des indicateurs stratégiques sur
la durabilité des filiéres. Ce cadre de recherche, et les indicateurs associés, ont été déclinés sur
les filiéres de cacao, depuis la production de cacao en Cote d’Ivoire et au Pérou jusqu’a la
commercialisation de tablettes de chocolat noir sur le marché francais.

Mots-clés :Externalités, Colts Sociétaux, Chaines Globales de Valeur, Impacts socio-
environnementaux, Cacao

Abstract

Over the past decades, the globalization and reconfiguration of production and consumption
chains have led to increasing social and environmental challenges that now question the
sustainability of many sectors. The concept of "societal costs" offers a systemic and
"institutionalist" perspective on this critical issue. Coupled with the global value chains
approach, it offers a basis for developing strategic indicators on the sustainability of
production and consumption chains. This analysis framework, and its associated indicators,
have been implemented in the cocoa sector, from the production of cocoa in Ivory Coast and
Peru to the marketing of dark chocolate tablets on the French market.

Key-words: Externalities, Societal costs, Global value chains, Socio-environmental impacts,
Cocoa

133



Les coiits sociétaux comme indicateurs de développement durable
des chaines globales de valeur.
L’exemple de la filiére cacao en Cote d’Ivoire et au Pérou

Résumé

Depuis plusieurs décennies, la reconfiguration des chaines de production et de consommation
a I’échelle internationale a engendré des défis sociaux et environnementaux qui mettent
aujourd’hui en jeu la pérennité de nombreuses filieres. Le concept des « colits sociétaux »
propose un regard systémique et « institutionnaliste » sur cet enjeu. Couplé a 1’analyse des
chaines globales de valeur, il offre une base pour développer des indicateurs stratégiques sur
la durabilité des filiéres. Ce cadre de recherche, et les indicateurs associés, ont été déclinés sur
les filieres de cacao, depuis la production de cacao en Cdte d’Ivoire et au Pérou jusqu’a la
commercialisation de tablettes de chocolat noir sur le marché frangais.

Introduction

Ces derniéres décennies, la diffusion croissante du modéle de société de consommation s’est
accompagnée d’un éclatement géographique des activités économiques qui €taient réalisées
jusqu’alors a ’intérieur des frontieres de I’entreprise. Accélérée par la libéralisation croissante
des échanges, cette évolution s’est accompagnée d’une dynamique de concentration
¢économique : une part croissante de la valeur économique est ainsi captée par certains acteurs
qui sont en mesure de controler les informations nécessaires au bon fonctionnement des
chaines mondialisées’. Dans le méme temps, pour atteindre des niveaux de rentabilité toujours
plus ¢€levés, ces chaines générent des impacts croissants qui sont reportés sur la collectivité et
les individus dans les différents territoires : pollutions, déréglement climatique, épuisement
des ressources, précarisation des conditions de travail, niveau de vie inférieur au minimum

vital...

' R.W. Cotteril, ‘Dynamic Explanations of Industry Structure and Performance’, 2000
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Face a ces impacts croissants des chaines mondialisées, les systémes nationaux de régulation
portés par les Etats sont de plus en plus dépassés, et les démarches de RSE? déployées par les
acteurs économiques montrent leurs limites : elles se bornent pour la plupart aux frontiéres de
I’entreprise, et les évaluations extra-financiéres qui sont supposées en rendre compte se
limitent a 1’étude des processus internes sans en mesurer les impacts. Plus fondamentalement,
parce que les acteurs économiques sont pris dans une concurrence accrue au sein de chaines
mondialisées et libéralisées dans lesquelles ils sont insérés, les enjeux de durabilité se posent
désormais a 1’échelle des filieres et plus seulement au niveau de 1’entreprise considérée

comme acteur isolé.

Dans ce contexte, notre question de recherche est : « peut-on concevoir, en complémentarité
des indicateurs de performance des entreprises (financiers et extra-financiers), des indicateurs
de durabilité a 1’échelle des filieres (c’est a dire du producteur de matieres premieres jusqu’au
consommateur final) qui permettent d’identifier les modéles de production et de

consommation a encourager et ceux a juguler, voire a proscrire ? »

Le concept de colits sociétaux offre une base pertinente pour rendre compte de la (non)
durabilité des filieres de maniere systémique. Développé par 1’économiste allemand Karl
William Kapp dés le début des Trente Glorieuses’, les cofits sociétaux ne sont pas des
« défaillances ponctuelles » - contrairement au concept d’externalités - mais des effets

inhérents a notre systéme économique.

En complément, 1’approche des chaines globales de valeur offre une base cohérente pour
identifier - sur la base de leurs cofits sociétaux - les modeles de filieres a développer ou a

proscrire dans un objectif de transition sociale et écologique. Elle apporte un regard

2 Responsabilité Sociale d’Entreprise
3 K. W. Kapp, Les coiits sociétaux de I’entreprise privée, Les petits Matins / Institut Veblen, 2015

135



systémique qui met en évidence le contexte institutionnel dans lequel s’inscrit le commerce, et
les relations de pouvoir qui permettent a certains agents clés de fixer les régles du jeu. Ce
faisant, elles prennent le contrepied de la théorie économique classique qui explique le

commerce comme le seul résultat d’avantages comparatifs.

I1 s’agit ainsi de combiner I’analyse des chaines globales de valeur avec 1’évaluation des cofts
soci¢taux afin d’analyser et d’investiguer les liens entre :
e d’un coté, la structuration des filiéres et la répartition de la valeur correspondante,

e de I’autre, les chemins d’impacts et les colits sociétaux qui en découlent,

Nous avons appliqué cette approche sur la filiere du cacao, cas historique de filicre
mondialisée. Le périmétre de I’étude couvre la production de cacao en Cote d’Ivoire et au
Pérou jusqu’a la fabrication et la commercialisation de tablettes de chocolat noir a haute
teneur en cacao sur le marché francais. Les pays de production ont été choisis sur la base de
leur position historique sur le marché mondial du cacao, de leur importance relative dans
chacun des continents (Afrique et Amérique Latine), de la présence sur leur territoire des
principales multinationales du cacao (Cargill, ADM, Olam et Barry-Callebaut) et de
I’implantation des certifications équitables et durables (Fairtrade International, UTZ et

Rainforest Alliance).

L’¢étude de la filiere cacao s’appuie sur une large revue de la littérature sur les chaines de
valeur et les impacts économiques, sociaux et environnementaux associés. La mesure des
impacts et 1’évaluation des colts sociétaux s’appuie sur les statistiques publiques mises a
disposition par les pays €tudiés et les institutions internationales (Banque Mondiale, FMI,

OCDE...). Des entretiens semi-directifs complémentaires ont été réalisés avec des acteurs
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tout le long de la filiére et des données complémentaires ont été récoltées aupres des acteurs

de terrain.

1 : Les coiits sociétaux au service d’une démarche de soutenabilité forte

1.1 : Les défis socio-environnementaux posés par la mondialisation des chaines de production
et de consommation

Alors que la plupart des sociétés humaines ont essay¢ de maximiser 1’'usage de ressources a
leur disposition, faisant de la rareté une source de créativité et de progres, la révolution
industrielle du 19°™ siécle puis I’avénement de la société de consommation & partir de 1945
se sont fondés sur une logique d’exploitation sans limite des ressources — renouvelables ou
non — et sur une production de déchets allant de pair avec 1’'urbanisation et le changement de

. 4
mode de vie.

La croissance de la consommation mondiale — en particulier d’énergie, de minerais et de
métaux — n’est désormais plus assise sur I’augmentation de la population mais sur celle de la
création de valeur économique (voir le diagramme ci-dessous issu des recherches de I’Institut

d’Ecologie Sociale de Vienne)’.

4 PNUE, Waste: Investing in energy and resource efficiency, 2011
5 Kraussmann et al., The global metabolic transition 1950-2010, Global Environmental Change 26 (2014) 87-97
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Figure 1. Evolution 1900-2010 de la population, du PIB, de la consommation de matériaux et de biomasse
Source : Kraussmann et al., Institut d’Ecologie Sociale de Vienne (Autriche)

Cette évolution, nourrie depuis 1945, s’est accélérée depuis une vingtaine d’années du fait de
la forte croissance de la population urbaine et du développement des classes moyennes qui
adoptent des modes de vie consuméristes :

e d’apres les Nations Unies, plus de la moitié de la population mondiale vit désormais
dans des villes : les citadins sont 4 fois plus nombreux qu’en 1950 et leur population
devrait s’¢lever a 5 milliards en 2030, c’est-a-dire autant que d’habitants sur terre en
1987 ;°

e quant aux classes moyennes, leur nombre pourrait tripler entre 2000 et 2030, générant
une croissance ¢équivalente des dépenses de consommation au niveau mondial,

essentiellement en Asie et en Amérique Latine (voir diagrammes ci-apres). ’

SUN Habitat, State of the World Cities, 2013
" Homi Kharas; Centre de Développement de I’OCDE, The Emerging Middle Class in Developing Countries, 2010
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Figure 2. Projection de [’évolution des classes moyennes (2000-2030) et de leurs dépenses de consommation
Source : Centre de Développement de 'OCDE (2010) et Robeco (2015)

Les défis posés par cette évolution sont multiples. Dés 1972, le rapport Meadows destiné au
club de Rome a tiré le signal d’alarme sur les risques environnementaux liés a cette
mondialisation de la société de consommation (raréfaction des ressources en eau,
augmentation de la pollution atmosphérique, pression sur les ressources renouvelables et non
renouvelables)®. En 1992, la couverture médiatique du rapport Brundtland’ a permis de
sensibiliser la communauté internationale sur les limites de la planete et sur l'interdépendance
entre €conomie, écologie et développement humain, et d’y diffuser le concept de

Développement Durable'”.

Depuis lors, un nombre croissant de rapports confirme que les activités humaines ont
gravement fait décliner les ressources naturelles et les €écosystemes dont dépendent notre
économie et nos conditions de vie''. L’empreinte écologique de nos modes de production et
de consommation a ainsi dépass¢ les capacités de régénération de notre planete depuis les

7 . . . N , . . 12
années 1970, et la situation continue a se dégrader (voir ci-dessous).

8 Meadows et al., The limits to Growth, Report to the Club of Rome, 1972

o Report of the World Commission on Environment and Development: Our Common Future, 1987

10, développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des générations futures a satisfaire les leurs. »
1 ONU, Rapport de I’Evaluation des Ecosystémes pour le Millénaire, 2005

12 WWF , Rapport Planéte Vivante, 2012
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Figure 3. Empreinte écologique globale entre 1961 et 2008
Source : WWF (2012)

Nos modes de vie nous ameénent a atteindre voire dépasser des seuils environnementaux
critiques, points de bascule au-dela desquels des changements irréversibles et croissants sont

. . \ . . / . . 13
engendrés sur des écosysteémes ou des mécanismes de régulation naturelle (voir ci-dessous).

Figure 4. Empreinte écologique globale entre 1961 et 2008
Source : Rockstrom et al., Planetary boundaries: Guiding human development on a changing planet, Science, 2015

Parallélement, la croissance économique de ces dernieres décennies a permis une diminution

globale du nombre de personnes vivant en dessous du seuil de pauvreté extréme (tel que

13 Rockstrom et al., Planetary boundaries: Guiding human development on a changing planet, Science, 2015
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défini par la Banque Mondiale) : ils étaient 1,2 milliards en 2010 contre un peu moins de 2

milliards en 1981 (voir diagramme ci-dessous). '*

Figure 5. Nombre de personnes touchant moins de 1,25 USS / jour (et proportion dans la population mondiale)
Source : Banque Mondiale (2014)

Cependant, ce chiffre est a relativiser : les données de la Banque Mondiale montrent qu’il
s’agit pour partie d’un « glissement ». Une part importante de celles et ceux qui sont sortis de
I’extréme pauvreté depuis 1990 touchaient en 2010 un revenu encore inférieur a 2 US$ par
jour, donc en-dessous du seuil de pauvreté de la Banque Mondiale (voir diagramme ci-
aprés)'”.

Par ailleurs, ce nombre est trés probablement sous-estimé car I’indicateur de revenu ne permet

pas d’identifier toutes les populations touchées par la pauvreté et I’exclusion sociale. '°

" World Bank, Prosperity for all: Ending extreme poverty, 2014
15 World Bank, Prosperity for all: Ending extreme poverty, 2014
'8 United Nations Development Program, What is Poverty? Concepts and Measures, 2006
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Figure 6. Evolution de la distribution de revenus dans les pays en développement entre 1990 et 2010
Source : Banque Mondiale (2014)

Au-dela des questions de revenus, les études de 1’Organisation Internationale du Travail
montrent que plusieurs problématiques liées a I’emploi et aux conditions de travail ont
tendance a s’aggraver depuis la fin des années 1990. En premier lieu, I’emploi stable a temps
plein perd du terrain partout dans le monde : il est de moins en moins prédominant dans les
¢conomies avancées, tandis que les emplois a trés court terme et aux horaires irréguliers se
généralisent dans les économies émergentes ; quant a I’emploi informel, il reste la norme dans

; . , . . . 17
les économies en développement (voir graphique ci-dessous).

Distribution de I'emploi par statut et selon le niveau de revenu
des pays, derniére année disponible

Salarié permanent Travailleur a son propre compte/

- . . o B A Employeu
Salarié temporaire/sans contrat  travailleur familial non rémunéré DOYElY
Faible revenu SN 12,0 81,2
Revenu moyen 13,7 309 53,2
H Plein temps Temps partiel 99 100
aut revenu 54,2 125 L 0,

Total

T T T
50 75 100
% de I'emploi total

54
[nc)
o

Figure 7. Distribution de [’emploi selon le niveau de revenu des pays
Source : Organisation Internationale du Travail (2015)

17 Organisation Internationale du Travail (OIT), Emploi et Questions Sociales dans el Monde, 2015
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Concernant les systémes de protection sociale, si des avancées substantielles sont visibles
depuis 1990 concernant le taux de couverture par pension de retraite dans le monde, le
nombre de personnes sans emploi bénéficiant d’un soutien de revenu est en baisse constante

depuis 2007 dans la plupart des pays (voir graphiques ci-dessous).

Figure 8. Evolution du taux de couverture de retraite (1990-2013) et de chomage (2000-2014) dans le monde
Source : Organisation Internationale du Travail (2015)

Ces évolutions se doublent d’une croissance des inégalités de revenus : comme le rappelle le
FMI, 0,5% de la population mondiale posséde désormais 35% des richesses économiques'®.
Cette tendance au creusement des inégalités concerne la grande majorité des pays du monde

comme le montre ’ONG Oxfam dans son dernier rapport (voir diagramme ci-dessous). '

18 FMI, Rapport sur la Mondialisation et les Inégalités, 2007 — FMI, 2013
19 Oxfam International, Working for the few: Political capture and economic inequality, 2014
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The share of national income going to the richest one percent
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Figure 9. Evolution de la part du PIB détenue par les 1% les plus riches dans différents pays
Source : F. Alvaredo, A. B. Atkinson, T. Piketty and E. Saez, (2013) ‘The World Top Incomes Database’

1.2 : Les Limites des démarches initiées par les entreprises et les enjeux de 1’évaluation de la
durabilité a I’échelle des filicres

L’aggravation des enjeux sociaux et environnementaux détaillée précédemment est
intimement liée a la mondialisation des filieres économiques et de la société de
consommation, le commerce international représentant désormais plus de 55% du PIB

mondial, contre 30 % au milieu des années 1980 (voir ci-dessous).

Valeur des exportations mondiales en % de PIB
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Figure 10. Valeur des exportations mondiales en pourcentage du PIB
Source : BASIC d’apres les données des Penn World Tables (2015)

Cette évolution s’est traduite par un éclatement et une dispersion géographique des différentes

activités économiques qui étaient réalisées jusqu’alors a I’intérieur des frontiéres de
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I’entreprise selon une logique d’intégration verticale. Les processus de conception, production
et commercialisation des produits et des services sont désormais éclatés et relocalisés a
I’échelle mondiale. Il s’agit d’une reconfiguration profonde des chaines de valeur nationales
Oéme

et intégrées qui étaient caractéristiques de 1’économie fordiste depuis le début du 2

o 2
siecle?®

Auparavant basée sur les capacités des producteurs de mati¢res premicres, la logique de
nombreuses filieres économiques est désormais soumise a la volonté de quelques acheteurs
qui définissent 1’offre en fonction des besoins présumés des consommateurs et organisent

leurs chaines d’approvisionnement en conséquence.

Parmi les cause multiples de cette évolution, tiennent un role majeur la diffusion du modele
de société de consommation dans la plupart des pays du monde, le développement des chaines
de distribution et du nombre de produits transformés que ces derniéres proposent, le
démanteélement de nombreux outils de régulation des marchés par les Etats, ainsi qu’une
tendance générale a la concentration économique observée au niveau des distributeurs, des
transformateurs, des transporteurs, des négociants... Une part croissante de la valeur
¢conomique est ainsi captée par les acteurs dominants qui peuvent contrdler les informations
nécessaires au bon fonctionnement des chaines mondialisées (évolution des prix, logistique,

normes de qualité...).*!

Cette reconfiguration des filiéres établit une nouvelle hiérarchie entre les entreprises et fait
émerger de nouveaux ensembles économiquement centralisés et socialement éclatés. La
logique économique s’extrait de 1’espace national pour étre restructurée dans un espace global

au fonctionnement autonome qui é€chappe aux mécanismes de régulation des Etats qui

WF, Palpacuer, Firme-réseau globale et réseaux transnationaux d’ONG : vers un nouveau mode de régulation », 2008
ZRW. Cotteril, ‘Dynamic Explanations of Industry Structure and Performance’, 2000, op. cit.
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demeurent attachés a des périmétres nationaux et ne parviennent plus a endiguer les impacts

. : . : - 2
sociaux et environnementaux documentés au chapitre précédent.

I1 s’agit tout d’abord d’un probléme de périmetre : la plupart des secteurs économiques sont
désormais connectés — de manicre directe ou indirecte — aux marchés et filicres
internationaux, que ce soit pour leur approvisionnement en amont ou leurs débouchés en aval.

IIs en subissent I’influence et peuvent difficilement s’en extraire.

Quant aux entreprises, elles s’étendent bien au-dela des frontiéres nationales : on compte
désormais environ 50 000 entreprises multinationales qui possédent 450 000 succursales et
emploient plus de 200 millions de personnes dans le monde®. En 30 ans, le nombre de ces
sociétés a été multipli¢ par 10, certaines d'entre elles ayant acquis un pouvoir économique
supérieur a bien des Etats : a titre d'exemple, le chiffre d'affaires cumulé des 10 premiéres

sociétés transnationales dépasse les PIB de I'Inde et du Brésil.>

Face a la capacité des grands acteurs économiques a externaliser leurs activités en amont et en
aval tout en gardant le controle des filieres, et a les déplacer d’un pays a ’autre grace aux
politiques de libéralisation, les Etats ne parviennent plus a réguler les secteurs en légiférant
sur leur seul territoire. De plus, parce qu’ils sont a la recherche constante de croissance
¢économique, et sous pression des entreprises elles-mémes soumises a des exigences

croissantes de profitabilité, les Etats se livrent une concurrence croissante pour attirer chez

2F, Palpacuer, Firme--réseau globale et réseaux transnationaux d’ONG : vers un nouveau mode de régulation », 2008

» Organisation Internationale du Travail (OIT), http://www.ilo.org/global/topics/employment-promotion/multinational-enterprises/lang--
fr/index.htm consulté en janvier 2016

* Antonio Manganella (CCFD) et Olivier Maurel (professeur associé a I'AE G. Eiffel — UPEC),
http://www.lemonde.fr/idees/article/2012/04/23/de-l-impunite-des-multinationales_1688431 3232.html#RBYrgBfVK741BGQW.99
consulté en janvier 2016
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eux les investisseurs privés, et sont de moins en moins capables d’imposer - ou de s’entendre

. . . \ . )
sur - des normes sociales et environnementales contraignantes a la hauteur des enjeux>.

Dans ce contexte, les codes de conduite sont apparus comme un nouvel outil de régulation
privilégié par les acteurs économiques, mais aussi par les Etats. S’ils peuvent parfois servir de
base pour fonder des décisions de justice (comme le célebre « Arrét Erika » de la Cour de
cassation frangaise), ces mécanismes d'autorégulation incitent a écarter la réglementation
jugée trop coliteuse et montrent leurs limites en cas de crises (comme dans le cas tres

médiatisé du Rana Plazza).

Pour pallier ces insuffisances, les initiatives multi-parties prenantes ont é¢mergé et sont
devenues des mécanismes de plus en plus utilisés. Elles s’articulent autour de la
représentation des intéréts des industriels, des acteurs commerciaux et de la société civile.
Elles ont pour objectif de valoriser les meilleures pratiques, et parfois de sanctionner les écarts
par rapport aux normes internationales (méme si, en pratique, elles ont beaucoup de mal a

lutter contre les violations de droits humains, sociaux ou environnementaux).

Par le développement de normes standardisées, elles sont peu a peu devenues des arguments
de vente alors qu’elles n'avaient pas pour vocation initiale d’informer le consommateur (cas
de I'huile de palme « durable »). Par le biais de la certification, elles ont permis aux acteurs
dominants des filiéres d’accroitre leur pouvoir de controle dans les chaines de production et
de reporter la responsabilité et les colts de supervision sur leurs fournisseurs. Ce faisant, elles

suscitent de fortes controverses sur la privatisation des politiques de régulation. *°

25 . i . . . . . o
Comme le montrent les pressions économiques subies par le gouvernement Equatorien depuis I’instauration d’un prix minimum et de

salaires décents dans le secteur de la banane, ou par le gouvernement du Bangladesh sur la sécurité et le niveau des salaires dans 1’industrie
textile.
%6 J Hatanaka et Busch ;2008
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Le nombre croissant d’initiatives volontaires et de plates-formes multi-acteurs n’a cependant
pas permis de diminuer, pour I’instant, les impacts sociaux et environnementaux qui
continuent de croitre (cf. chapitre 1.1). Parce qu’elles sont prises dans une concurrence accrue
sur les prix dans des marchés mondialisés et libéralisés, les entreprises ne peuvent pas prendre
des mesures sociales et environnementales qui affaibliraient trop fortement leur compétitivité,
sauf a ce que les mémes reégles contraignantes s’appliquent a toutes, et sur tous les territoires.
Pourtant, au lieu d’encourager le développement de régulations publiques a la hauteur des
enjeux, les initiatives volontaires s’évertuent la plupart du temps a se substituer a elles sous

couvert de plus grande efficience.

Méme quand elles tentent de résoudre ces problématiques, les initiatives des entreprises, sont
souvent inopérantes du fait qu’elles se focalisent sur une seule dimension : soit les enjeux
¢économiques, soit les questions sociales, soit la protection de 1’environnement. Celles qui
essaient d’aller au-dela intégrent trés rarement les trois spheres, et quasiment jamais a égale

importance.

Les enjeux de la durabilité se jouent donc désormais au-dela des fronti¢res de I’entreprise tout
au long des filieres, depuis la production de matieres premicres jusqu’a la consommation
finale des produits, et nécessitent de faire le lien entres les dimensions économiques, sociales
et environnementales pour trouver des solutions systémiques & méme de résoudre les défis

auxquels nos sociétés se trouvent confrontées.
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2 : Les coiits sociétaux, indicateurs de la durabilité des filiéres dans une perspective de
soutenabilité forte

2.1 : Les colts sociétaux, ou comment repenser les concepts de cotits cachés et de valeur

Face a la difficulté de juguler la croissance des impacts environnementaux et sociaux associés
a la croissance de I’économie mondiale, la mesure des externalités et leur réinsertion dans le
marché sont considérées comme des pistes de solution crédibles par un nombre croissants
d’acteurs académiques, institutionnels et du monde de ’entreprise. Depuis une vingtaine
d’années, elles ont donné lieu au développement de nouvelles approches qui visent a modifier
les rationnels des choix économiques afin de stopper les dommages environnementaux et

sociaux.

Le concept d’externalité” a été articulé pour la premiére fois par I’économiste A. C. Pigou
dans les années 1930 alors qu’il réfléchissait a un moyen de réduire la pollution a Londres.
Constatant la différence entre les colts de cette pollution pour les acteurs du marché et ceux
pour la société en général, il a identifié ce phénomene comme une défaillance du marché qui
I’empéche d’atteindre son équilibre optimum. Pour la corriger, il préconisait I’intervention de
I’Etat via I’instauration de taxes qui permettraient d’intégrer ces externalités au colt des

C .2
activités®.

Il a fallu attendre les années 1990 pour voir une premiere utilisation a grande échelle du

concept d’externalités : il a servi a chiffrer les dommages liés a la marée noire lors du proces
. . , . . . : 2

de I’Exxon Valdez, ce qui lui a conféré une reconnaissance officielle et internationale™.

A la méme époque, la premiere évaluation des externalités positives des écosystemes naturels

27 . . , . L . o
11 est question d’externalités lorsque I’acte de production ou de consommation d’un agent influe sur la situation d’un autre agent,
positivement ou négativement (pollution...), sans que cela fasse ’objet d’une compensation monétaire (donc par définition hors marché).

2 A. C. Pigou, L’Economie du Bien Etre, 1920
¥ K. Nyborg, Environmental Valuation, Cost Benefit Analysis and Policy Making: A Survey, 1996
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fut menée par des universitaires d’aprés un ensemble d’enquétes sur leurs « services

rendus »* : régulation de I’eau et de I’air, habitat, valeur esthétique et récréative...

En 2007, dans le prolongement de ces travaux, les Nations Unies ont créé un groupe d’expert
sur 1’évaluation monétaire des services écosystémiques (TEEB). En parall¢le, le rapport Stern
a fortement influencé le débat international sur le déréglement climatique en chiffrant pour la

premiére fois les externalités futures de I’inaction sur les émissions de gaz a effet de serre.>

Ces initiatives n’ont cessé de s’accélérer depuis. A titre d’exemple :
- Le TEEB a lancé une évaluation des externalités de I’alimentation mondiale dont le
premier rapport a été rendu public en septembre 2015 (TEEB AgFood) 32,
- La FAO a publi¢ en décembre 2015 une étude sur les impacts mondiaux de
I’agriculture sur le capital naturel® ;
- LaFAO, en partenariat avec IFOAM, a initi¢ début 2016 une campagne internationale

sur « le vrai coiit de I’alimentation ». >*

Pour les institutions, 1’évaluation des externalités a un niveau macroéconomique - national ou
international - leur permet de démontrer le bien-fondé de leurs politiques publiques. Pour les
entreprises et leurs directions financieres, il s’agit désormais de réintégrer dans leurs comptes
et dans leur communication des colts, et surtout des bénéfices, qui sont habituellement

ignorés par le marché ou par leurs clients. 35

30R. Costanza et al., The value of the world’s ecosystem service and natural capital, Nature 387, 253-260, 1997

SN Stern, Stern Review on The Economics of Climate Change, H.M. Treasury, Cambridge University Press, 2006

32 http://img.teebweb.org/wp-content/uploads/2015/12/TEEBAgFood_Interim_Report 2015 web.pdf consulté le 20/05/2016
33 FAO, Natural Capital Impacts in Agriculture: Supporting better business decision-making, 2015 disponible sur :
http://www.fao.org/fileadmin/templates/nr/sustainability _pathways/docs/Natural _Capital_Impacts_in_Agriculture_final.pdf
34 http://www.natureandmore.com/news/press-release-nature-more-takes-true-cost-of-food-to-the-consumer

3 Cf. http:/integratedreporting.org
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Cette vision pragmatique emporte désormais I’adhésion des acteurs économiques ou
institutionnels les plus importants, qu’il s’agisse des géants de 1’agro-industrie (Coca-Cola,
Nestlé, Syngenta, Monsanto...), des principaux cabinets de conseil (PWC, Deloitte, EY,

KPMG) ou des bailleurs internationaux (Banque Mondiale, PNUE...).36

Cependant, ces initiatives générent d’importantes controverses, notamment sur le fait
d’étendre toujours plus la spheére marchande pour traiter les problémes environnementaux, et

sur les dérives potentielles liées a cette extension.

Les critiques concernent en premier lieu le postulat qui sous-tend ces approches et qui
présente les externalités comme de simples défaillances du systéme économique : il suffirait
de les réintégrer dans la sphére économique pour que les problématiques sociales et
environnementales se résolvent par le seul fonctionnement du marché. Dans ce paradigme, il
est également possible pour les entreprises de s’acquitter, grace a des stratégies de
compensation, de certaines externalités négatives en valorisant leurs externalités positives

sans lien entre les unes et les autres. ¥

De fagon plus large, les critiques font valoir qu’en privilégiant la quantification monétaire,
cette démarche exclut les rationalités autres que l'utilitarisme, comme par exemple le
conséquentialisme®® ou 1’approche par les droits®, qui peuvent conduire a des résultats trés
différents. Elles rappellent que les wvaleurs estimées par ce type d’approche sont

intrinsequement liées au contexte social et institutionnel qui préside a leur prise en compte et

36 Cf. http://www.naturalcapitalcoalition.org/natural-capital-protocol.html.
7 R. K. Turner, Limits to CBA in UK and European environmental policy: retrospects and future prospects, 2006

B le conséquentialisme, lié historiquement a la pensée utilitariste, est une approche plus large que cette derniére. Elle considére que dans un
débat moral, on doit attribuer plus de poids aux résultats d'une action qu'a toute autre considération. Elle ne se limite pas a évaluer ces
résultats en termes d’accroissement global de bonheur pour les individus, mais peut aussi intégrer la poursuite d’autres finalités (égalité...).

’ L’approche par les droits fait partie de I’éthique déontologique qui s’oppose souvent a 1’éthique conséquentialiste. Au lieu de regarder les
conséquences particuliéres des actions, elle se concentre prioritairement sur leur nature. Elle considére que les besoins fondamentaux des
personnes sont des droits universels dont ils sont détenteurs, et que le respect de ces droits doit primer sur les autres considérations.
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leur évaluation, a commencer par la définition de la sphére de responsabilité des individus et

des organisations, et leur capacité a demander réparation pour un dommage subi.

Certaines méthodes de calcul sont également controversées, a 1’image des évaluations
contingentes qui consistent a mesurer les externalités via des enquétes sur le consentement a
payer ou a recevoir. Dans ce cas, le niveau d’information des personnes sondées sur les
enjeux liés au sujet, leurs centres d’intérét, les pondérations des réponses par les sondeurs
peuvent significativement faire varier les résultats*. Le projet d’aéroport de Notre-Dame-des-
Landes est un bon exemple des limites de ce type d’analyse : alors qu’une premicre étude
faisait apparaitre un solde positif aprés chiffrage des externalités négatives et positives — ce
qui validait la pertinence du projet — une contre-expertise récente a débouché sur le résultat
inverse’'. En cause, une valorisation différente du temps gagné par les passagers grice au
nouvel aéroport qui démontre la variabilité des résultats en fonction des facteurs retenus et de

la difficulté a vérifier les calculs en raison de la complexité des méthodologies développées.

\

Enfin, le champ d’application des externalités reste cantonné a quelques domaines
environnementaux : climat, pollutions et autres dégradations environnementales, laissant de
coté la question sociale dés lors que celle-ci touche a des sujets déja valorisés par le marché,
comme l’emploi par exemple, méme s’ils sont sources d’externalités. Ainsi, les colits
engendrés par les conditions de travail dans les ateliers textiles asiatiques, et qui restent a la
charge des travailleurs et de leurs familles, ne sont pas considérés comme une externalité,

mais comme le résultat de la confrontation entre offre et demande de main d’ceuvre.

En contrepoint du concept d’externalité, celui de colt sociétal remet en question la

subordination des priorités et valeurs sociales a la logique du marché, et peut permettre de

Ot Jacques Weber, « L’évaluation contingente. Les valeurs ont-elles un prix ? », Sciences Po-Ceri, juillet-aotit 2003

41 Cf Linda Brinke, Jasper Faber, « Examen de I’analyse globale colts-bénéfices de 1’aéroport du Grand Ouest. Comparaison avec des
améliorations sur Nantes Atlantique », Rapport Delft, octobre 2011
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pallier une grande partie de ces limites.

Développé par Karl William Kapp dés le début des Trente Glorieuses, il peut étre défini
comme « I’ensemble des pertes et dépenses, directes et indirectes, présentes et futures, qui
sont supportées par des tiers ou par la collectivité dans son ensemble du fait des impacts
sociaux, sanitaires et environnementaux des modes de production [et de consommation] et qui

auraient pu &tre évités »*2.

Dans ses ouvrages, W. Kapp explique que les cofits sociétaux ne sont pas des « défaillances
ponctuelles » mais des effets inhérents a notre systéeme économique. Parce qu’il pose la
recherche perpétuelle de croissance et de profits a court terme au cceur de son modele, ce
dernier génere tout a la fois des impacts environnementaux et sociaux croissants ainsi que
I’absence de prise en charge par ceux qui en sont a l’origine (entreprises, individus,
institutions...), au détriment des acteurs externes, individuels ou collectifs, avec pour

conséquence la privatisation des profits et la mutualisation des cofits.

L’approche des cofits sociétaux s’appuie sur le concept des seuils environnementaux critiques,
point de non-retour a partir desquels les écosystemes ou les mécanismes naturels de régulation
subissent des dégradations croissantes et irréversibles. Ce concept est également applicable
dans les domaines de I’économie, de la santé et du social. Ainsi, les trappes de pauvreté ou de
précarité peuvent étre considérées comme des exemples de seuils critiques identifiables dans
le champ social, au-dela desquels plus aucune mesure des impacts et/ou des colts n’est

possible.

Selon Kapp, les cofits sociétaux peuvent €tre €vités si I’on change de contexte institutionnel,

en particulier si :

2w, Kapp, Les coiits sociétaux de I'entreprise privée, Les petits Matins / Institut Veblen, 2015.

153



- des normes et limites contraignantes (environnementales, sanitaires, sociales) sont
instituées et controlées,

- la réduction des impacts « en amont » prend le pas sur les tentatives de réparation
des dommages apres coup (principes de prévention et de précaution),

- la charge de la preuve est renversée, les acteurs économiques étant tenus de
prouver I’atténuation de leurs impacts négatifs,

- des changements culturels en profondeur sont encouragés sur le long terme (via

I’éducation, la régulation...).

Sebastian Berger, universitaire spécialiste de Kapp a 1’Université du Missouri, propose le

r r . P4 4
résumé suivant des différences entre les deux approches® :

Concepts Externalités Colits Sociétaux
Ecole de 1 , . oL
. Néolibérale Néoclassique Institutionnelle
pensée
Perspective Echelle « micro », individualiste Echelle « macro », structure sociale
Causes Accidentelles, ou non analysées Systémiques et institutionnelles

Théorie de la

Valeur de marché

Pragmatiste, humaniste,

valeur valeurs sociales
Nature des s
. Ad hoc, ex post Systémiques, ex ante
solutions
Principales | Négociation, croissance Taxes Contrdle social, normes de sécurité,
solutions économique, justice principe de précaution
Approche d’inspiration Approche d’inspiration Approche d’inspiration sociale-
néolibérale : fortement | conservatrice ou classique- démocrate : les mécanismes
Approche anti-interventionniste, le libérale : 1égérement d'allocation des richesses et les
d’économie | pouvoir de remédier aux | interventionniste mais sans normes sociales sont fortement
politique problémes est entre les que les mécanismes modifiés (planification,
mains des acteurs du d’allocation des richesses | interdictions, controles) ; le pouvoir
marché les plus riches ne soient affectés est entre les mains de la majorité

Tableau 1. Comparaison des approches des externalités et des coliits sociétaux
Source : Sebastian Berger, Political Institutionalism for Minimizing Social Costs, Journal of Economic Issues, 2008

B Berger, Circular Cumulative Causation a la Myrdal and Kapp : Political Institutionalism for Minimizing Social Costs, Journal of Economic Issues, 2008
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Intégrée dans un ensemble plus large d'indicateurs non monétaires, et a condition qu’elle soit
congue et utilisée comme un moyen d’information et de débat - et non pas comme une fin en
soi - I’évaluation des colts sociétaux peut ainsi permettre d’analyser la (non) durabilité¢ des
modes de production et de consommation, une société « zéro colts sociétaux » se rapprochant

de I’idéal porté par les promoteurs d’une économie circulaire.

2.2 : L’apport de I’analyse des chaines globales de valeur a I’évaluation des coftits sociétaux

Dans le contexte de globalisation et de montée en puissance des interdépendances
¢conomiques décrit au chapitre 1.2, les filieres mondialisées jouent désormais un role
prépondérant sur 1’apparition des impacts sociaux et environnementaux, et des cotits sociétaux

associés, dans la plupart des pays et territoires.

11 parait donc essentiel de pouvoir analyser les enjeux de durabilité et d’identifier des leviers
d’actions a cette €chelle et ainsi éviter un simple transfert des impacts de ’aval vers [’amont,

ou d’une région vers une autre.

Pour ce faire, la théorie des chaines globales de valeurs (CGV) offre un cadre d’analyse

approprié et cohérent avec celui des cofits sociétaux.

Les termes « filiére » ** et « chaine de valeur » désignent a la fois un ensemble d'activités
¢conomiques interdépendantes et un groupe d'agents économiques liés « verticalement »

depuis la production de matiére premiere jusqu’a I’élimination finale des produits.

4 L’approche « filiere » a été essentiellement développée par I’Institut National de la Recherche Agronomique (INRA) et Centre de
coopération internationale en recherche agronomique pour le développement (CIRAD) dans les années 1980 comme un outil d’analyse des
circuits de distribution des biens agricoles. Elle se concentre sur les flux de marchandises, les prix et la valeur ajoutée tout au long de la
filiére en se basant sur les comptes de chaque agent. Elle a permis de montrer la maniére dont les politiques publiques, les investissements et
les institutions influent sur les systémes de production.
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Le concept de «chaines globales de valeur » est issu de la théorie des systemes-monde
développée par Immanuel Wallerstein dans les années 1970. Originellement décrites par
Hopkins et Wallerstein comme « une mise en réseau de processus de travail et de production
dont le résultat final est un produit fini », Gereffi, Humphrey et Sturgeon ont défini les
chaines globales de valeur comme des « entités sociales qui reflétent les changements dans
I’organisation de la production et de la distribution générés par la mondialisation économique,

les progrés technologiques et I’évolution de la réglementation » *.

L’approche des chaines globales de valeur développée par Gereffi, Humphrey et Sturgeon

identifie quatre dimensions des chaines globales de valeur :

la structure « intrants-produits » des filicres,

- les territoires d’implantation (le périmétre géographique) qui décrivent la
configuration spécifique des chaines d’approvisionnement,

- la structure de gouvernance qui examine les barrieres a ’entrée, les modes de
coordination au sein des filieres, et les types de pilotage par I’amont™ ou par
1’ava147,

- le cadre institutionnel de la filiere qui définit les conditions dans lesquelles les

agents clés ou « leaders » permettent 1’insertion d’agents subordonnés grace au

controle de I’information (technique ou commerciale) et de 1’acces au marché.

Cette approche apporte une vision différente du commerce international, inspirée par

I'économie institutionnelle *%:

. Gereffi, J. Humphrey & T. Sturgeon, The governance of global value chains, Review of International Political Economy, 2005

46 Les filieres “pilotées par ’amont” sont celles ou les multinationales et les grandes entreprises industrielles intégrées jouent un role pivot de
contrdle du systéme de production (depuis leurs fournisseurs en amont jusqu’aux réseaux de distribution en aval). Elles sont intensives en
capital et en technologie a I’image de ’automobile, I’informatique, 1’aéronautique et les machines industrielles.

7 Les filieres “pilotées par I’aval” sont celles ou les grands distributeurs, les grandes marques, et les grands négociants jouent un réle pivot
de création de réseaux décentralisés de production a partir d’un ensemble de pays producteurs et exportateurs.

p, Raikes, M. F. Jensen & S. Ponte, Global Commodity Chain Analysis and the French Filiére Approach: Comparison and Critique, 2000
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- Elle met en évidence le contexte institutionnel dans lequel s’inscrit le commerce, et
les relations de pouvoir qui permettent a certains agents clés de fixer les régles du
jeu. Ce faisant, elles prennent le contrepied de la théorie économique classique
qui explique le commerce comme le seul résultat d’avantages comparatifs.

- Elle permet d'analyser les interactions entre la configuration des filieres (nceuds de
chaine, territoires, gouvernance et institutions) et leurs déterminants économiques

(offre, demande, décomposition de la valeur, dynamique des prix...).

Ce faisant, I’analyse des chaines globales de valeur peut permettre d’explorer les liens
systémiques et structurels entre I’organisation des filiéres et I’apparition de cofits sociétaux, et
d’identifier les modeles a développer ou a proscrire dans un objectif de transition sociale et

¢cologique.

2.3 : Proposition d’un cadre d’analyse de la durabilité des filiéres et indicateurs associés

Nous proposons de combiner trois approches principales - les chaines globales de valeur,
I’analyse d’impacts et I’évaluation des colits sociétaux - afin d’investiguer les liens entre :
d’un c6té la structuration des filieres et la répartition de la valeur correspondante,

- de l’autre les chemins d’impacts et les cofits sociétaux qui en découlent.

Le point de départ de notre démarche est la définition du périmetre et la cartographie des
chaines de valeur a étudier, depuis la production de matieres premicres jusqu'a la fin de vie
des produits. Ensuite, nous proposons d’analyser en miroir les marchés de consommation et
I’évolution de la demande finale d’un c6té, le contexte socio-économique et 1’évolution de

I’offre dans les pays producteurs de 1’autre.
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Sur cette base, nous étudions plus en détail les autres maillons de la chaine, les cadres
institutionnels (réglementations, taxations...), les structures de gouvernance (barriéres a
I’entrée, modes de coordination...) ainsi que les déterminants économiques (colts, prix...)

depuis les producteurs de matiéres premiéres jusqu’aux consommateurs finaux.

Notre cadre de recherche sur les chaines de valeur est résumé dans le tableau ci-apres :

Sujets d’analyse

Cartographie de la (des)

Chaine(s) de valeur

Evolution de la demande
dans le(s) pays
consommateur(s)

Evolution de I’offre et
contexte socio-économique
dans le(s) pays producteur(s)

Analyse économique
de la (des) chaine(s) de valeur

Cadre institutionnel
et gouvernance
de la (des) chaine(s) de valeur

Questions et informations clés

Question de recherche

Périmétre de 1’analyse et de(s) chaine(s) de valeur étudiée(s)
Définition du (des) produit(s)

Activités réalisées au sein de la (des) chaine(s)

Acteurs clés de la (des) chaine(s)

Caractéristiques des produits

Caractéristiques des consommateurs

Evolution de la demande finale et flux physiques
Tendances de prix

Environnement concurrentiel

Politiques et stratégies des principaux acteurs

Analyse géographique des chaines de valeur

Evolution de 1’offre et flux physiques

Tendances de prix

Environnement concurrentiel

Situation macro-économique et sociale du (des) pays / des territoires
Contribution aux dynamiques locales et aux autres secteurs
Politiques et stratégies des principaux acteurs

Valeur créée a chaque maillon, répartition globale et évolution
Cotts a chaque maillon de la chaine, et leur évolution

Termes contractuels

Termes de paiement

Acces au crédit et a ’appui technique

Niveau d’information disponible et barri¢res d’entrée / de sortie
Controle de I’approvisionnement, des prix, et outils mis en ceuvre
Définitions des régles et sanctions

Niveaux de dépendance

Interactions entre les différents acteurs et coordination verticale
Régles permettant le fonctionnement de la chaine et acteurs clés
Intervention du secteur public

Tableau 2. Cadre de recherche et collecte de données pour l'analyse des chaines de valeur.
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Source : BASIC
Nous cherchons ensuite a évaluer et analyser 1’impact sociétal de la filiére défini comme :

L’ensemble des changements durables ou significatifs

...positifs et négatifs, directs et indirects, prévus et imprévus, intentionnels et involontaires
...sur les écosystemes et l’environnement, les individus et les communautés

..au niveau local, régional et/ou mondial...

..qui sont provoqués par une ou plusieurs actions, activités, politiques, produits ou
services.

..au-deld de ce qui serait arrivé toutes choses égales par ailleurs.”

Pour évaluer ces impacts, nous menons une revue de la littérature académique et des rapports
publiés par les institutions nationales et internationales, les acteurs de la société civile et les
acteurs privés, afin d’identifier les principaux impacts sociaux et environnementaux associés a
une filiere, leur provenance et leurs retombées a long terme. Nous accordons une attention
particuliere a la compréhension du contexte (historique, social et politique), 1’étude des faits
(qualitatifs et quantitatifs) et 1’analyse comparative de différents cas d’études (groupes

d’individus, régions géographiques...).

Sur cette base, nous dressons des cartographies de chemins d’impact pour identifier les effets
en cascade, et recherchons I’existence de « boucles d’impact » qui correspondent aux
situations ou certains effets se nourrissent les uns les autres pour donner naissance a des

cercles vicieux ou vertueux (également appelés processus cumulatifs, négatifs ou positifs).

Afin de rendre compte de ’ampleur de ces impacts, la dernicre €tape consiste a évaluer les

couts sociétaux associés.

Pour ce faire, sur la base des propositions développées par K.W. Kapp™’, nous cherchons a

comptabiliser les dépenses réelles - de prévention, de dommage, de réparation et d’adaptation

4 D’aprés Roche, Clarck, Impact Assessment for Development Agencies, Oxfam, 1999
S0 K. W. Kapp, Les coiits sociétaux de entreprise privée, Les petits Matins / Institut Veblen, 2015.
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- supportées par les tiers et la collectivité afin de faire respecter les normes sociales et
collectives définies pour prévenir de dépasser certains seuils critiques sociaux et

. . 1
environnementaux (voir ci-dessous) >'.

En-deca des normes Intervalle entre normes sociales et Au-dela des seuils
sociales/collectives seuils critiques critiques

e Colts des dommages ot iels /
o 1 . ¢ Cofits exponentiels
e Cotts d’adaptation P

e Cotts de prévention . ] ) infinis (non
e Cotts de réparation e
monétarisables)

e Coits d’atténuation

Tableau 3. Normes, seuils et cotits dans l'analyse des chaines globales de valeur.
Source : BASIC

Les principales normes sociales et collectives que nous proposons d’utiliser comme référence
sont celles qui font ’objet d’un consensus international, en particulier :
- La Déclaration universelle des Droits humains (en particulier les articles 1, 23 et
25),
- Les Conventions de 1’Organisation internationale du Travail (en particulier 29, 87,
98,100, 105, 111, 138, 182),
- Les Normes de I’Organisation Mondiale de la Santé,
- La Déclaration de la Conférence des Nations Unies sur I’Environnement Humain
(en particulier les principes 1, 3 et 5),

- Les Conventions internationales (UNPCC, CITES, CTOC...).

Ces normes subordonnent le développement de I’économie au respect de droits humains

fondamentaux qui eux-mémes sont dépendants du maintien de 1’écosysteme planétaire. Elles

31 Réciproquement, si les normes sociales et collectives sont respectées, des seuils de durabilité peuvent étre identifiés au-dela desquels des
dynamiques positives et un accroissement du capital humain, naturel et social peuvent se produire.
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définissent une série de capitaux sociaux et environnementaux essentiels qui sont a préserver

voire a développer (cf. ci-dessous) :

Environnemen

CQulture

K Aimentation N .

/ Climat  / _m el ™\ Terre &sols

: ! Doitsavisg = \ \
/ Droits Qvils . \ \ :

‘ ! matdeDroit s, logement& = g \
h / \ Territoires | =
| i ! \ ) '
| ! ! N z ! 1 '
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\ i | ! o0 ' !
! “\ py \ / ;’? ! !
| \ Cohésion \ / ; ;
! ' sociale Education / ;
\ A ~ g 1 1
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\ Seal - . K I

Ressources T - Santé & g ‘ /
. minérales  EQuitésociale Séeurité Sociale /. ® ' ;
. . o / /
N [ - / |
cn) H“' .~ Biodiversité
-~ &Ecosystemes’
N Droits fondamentaux el ’
Tl dutravail __.--~ .
E Ressources
ﬁ énergétiques

Ff(g’Lll'(’ 11. Pl'ill(‘i/}(lll.Y (’I'{/(’ll,\” (,‘/(.;.\' (;;‘;);;(;;1;;£/ll(f.V, sociaux et environnementaux.
Source : BASIC
Sur la base de ces normes collectives et des capitaux qu’elles énoncent, nous considérons
qu’une filiere « zéro colts sociétaux » est une filiere qui :
1. Permet aux producteurs et travailleurs qui en vivent de répondre aux besoins
essentiels de leurs familles (alimentation, éducation, santé, logement...)
2. Contribue aux investissements dans les services essentiels nécessaires pour
préserver voire développer les capitaux sociaux et naturels, a hauteur des besoins
des producteurs et travailleurs, de leurs familles et de leurs communautés

3. Réduit au maximum les impacts négatifs qui dégradent les capitaux sociaux et

environnementaux (déforestation, pollutions, travail des enfants...)
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Pour évaluer les colits sociétaux, nous comptabilisons les dépenses supportées par les tiers et

la collectivité pour se rapprocher de cette référence (voir ci-dessous).

Figure 12. Schéma global de calcul des cotits sociétaux.
Source : BASIC

Comme détaillé précédemment, la valorisation monétaire présente un certain nombre de
limites et de risques a prendre en compte quand il s’agit de I’appliquer aux problématiques
sociales et environnementales : de nombreux facteurs ne peuvent pas €tre monétarisés,
l'importance relative donnée aux questions sociales et environnementales est subjective, la

financiarisation des biens communs peut conduire a des dérives importantes...

Cependant, en utilisant & bon escient la fonction d’unit¢é de compte de la monnaie, nous
pensons qu’il est possible de donner un ordre de grandeur des colts sociaux et
environnementaux qui sont systématiquement ignorés par le monde économique. Leur

¢valuation peut permettre de mieux informer les choix politiques, et plus généralement les
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citoyens dans leurs actes quotidiens, a condition d’étre intégrée dans un ensemble plus large

d'indicateurs non monétaires.

Pour ce faire, notre approche consiste a analyser les chaines de valeur, étudier les impacts
socio-environnementaux associés — de maniere qualitative et quantitative - puis évaluer les
colts sociétaux qui en découlent. Pour mesurer 1’ampleur de ces derniers, nous
comptabilisons essentiellement des « colts réels » (colits des dommages, d'atténuation et de
restauration, bénéfices directs et indirects...) puis calculons la part d’impacts attribuable a une

filiére donnée.

Le chapitre suivant propose un cas concret d’application au secteur du cacao.

163



3 : Application a la filiere du cacao

3.1 : Analyse de I’évolution et de la structure des chaines de valeur de cacao

Les premieres recettes a base de chocolat sont I’ceuvre des italiens au début du XVIIIéme
siecle. Au début du XIXeme siecle, les premieres « manufactures de chocolat » parviennent a
industrialiser la torréfaction et le concassage des féves et ainsi a augmenter fortement le
volume et la productivité¢ du cacao traité (Frangois-Louis Cailler et Philippe Suchard en
Suisse, Jean-Antoine Menier en France)’>. Mais la véritable rupture dans I’histoire du
chocolat a lieu aux Pays-Bas, lorsque Casparus Van Houten découvre le procédé par pression
hydraulique permettant la séparation du beurre de la poudre de cacao en 1828. Cette invention
ouvre la voie a une production massive d’un chocolat abordable par une large majorité de
consommateurs. Elle inaugure 1’¢re de la boisson chocolatée instantanée et rend possible la
fabrication de chocolat solide. Quelques années plus tard, la famille Fry se réapproprie
I’invention et commercialise en 1847 les premicres tablettes de chocolat en Angleterre,

bientdt suivies des bonbons chocolatés de leur grande rivale, la famille Cadbury.

Tout au long du XIXéme s’égrenent les innovations révolutionnant 1’industrie du chocolat,
fruits de noms toujours mondialement connus aujourd’hui’®. Notons la découverte en 1867
par Henri Nestlé du procédé pour produire de la poudre de lait par évaporation qui a permis la
fabrication de chocolat au lait, et ’invention en 1879 de la conche par Rudolphe Lindt, qui a
considérablement amélioré la qualit¢ du chocolat solide. La vogue du chocolat est tout
d’abord dominée par la production venant de France (en particulier la famille Menier qui crée
dés 1849 une marque emblématique du secteur).En Angleterre, Cadbury n’hésite pas a

franciser certains noms de produit. Au tournant du XXeéme siecle, ce sont les fabricants

2 N. Harwish, Histoire du chocolat, 2008
%3 Souvent issus de la pharmacie en raison de I’usage trés répandu du chocolat comme médicament depuis son introduction en Europe.
* Archives départementales de Seine et Marne, « Les Menier et la chocolaterie de Noisiel », 2008
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suisses puis anglo-saxons qui prennent la premicére place en créant des produits
emblématiques qui sont encore aujourd’hui parmi les meilleures ventes du secteur : la
premicre tablette de chocolat au lait (Nestlé-1875), le Toblerone (Tobler-1905), la tablette
Dairy Milk (Cadbury-1905), les barres Milky Way et Mars (Mars—1923 & 1932), le Kit Kat et

les Smarties (Rowntree—1935 & 1937)™.

Alors que le marché international est encore dominé par les pays producteurs d’Amérique
latine a la fin du XIXeéme siccle, les colons portugais introduisent le cacao forastero sur 1’ile
de Sao Tomé dont les plantations recouvrent bientdt plus de 90% du territoire. En 1909, Fry,
Cadbury et Rowntree décident de stopper toute importation depuis les plantations de 1’ile
suspectées de toujours recourir a I’esclavage, et commencent a se tourner vers le Ghana™®. Au
tournant du XXeéme siccle, les pays d’Amérique latine sont définitivement délaissés a la
faveur des colonies africaines. L’ Afrique de I’Ouest, menée par les propriétaires terriens au
Ghana puis en Cote d’Ivoire et au Nigéria, devient le leader mondial de la production du

cacao et produit encore aujourd’hui 70% des feves exportées.

Pour répondre a une demande croissante, tirée par des grands noms de 1’industrie du chocolat
puis de la confiserie (Lindt & Spriingli, Nestl¢, Cadbury...), la production se massifie : de
14 000 tonnes produites annuellement vers 1830”7, la production passe a 125 000 tonnes par
an au début du 20°™ siécle, puis dépasse les 500 000 tonnes au milieu des années 1920 pour
atteindre 2,5 millions dans les années 1980°%. En 2013, 4 millions de tonnes de cacao ont été
vendues a travers le monde, une progression de plus de 32% sur dix ans. Sur la méme période,

la consommation de chocolat a continué de croitre de 3% en moyenne par année alors que la

production ne connaissait une progression « que » de 1,5%. Le fossé se creusant, la

SN, Harwish, Histoire du chocolat, 2008

56 D. Cadbury, Chocolate Wars: The 150-Year Rivalry Between the World’s Greatest Chocolate Makers, 2011
TN. Harwish, Histoire... op. cit.

*$ LMC International Ltd., The World Cocoa Market Outlook, 2000
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compétition entre industriels du secteur est de plus en plus féroce pour sécuriser

I’approvisionnement de leurs usines de transformation et de fabrication.

Depuis quelques années, les marchés historiques de consommation ont tendance a stagner
voire 4 diminuer avec la récession économique™ (3 Iexception des Etats-Unis ou la
consommation a augmenté de 9% entre 2009 et 2013)®’. En contrepoint, la consommation a
augmenté de 75% en Chine et de 80% en Inde entre 2009 et 2013 (a 'image de nombreux
autres pays d’Asie) du fait de I’émergence des classes moyennes, de I’augmentation du niveau

des revenus et de la standardisation des gouts®'.

La consommation dans les marchés historiques reste la plus élevée, avec par exemple 12kg
consommés annuellement par personne en Allemagne et en Suisse, 8 kg au Royaume-Uni®.
La consommation francaise est quant a elle Iégerement inférieure et continue régulicrement de
baisser, atteignant 6,69 kg / an / personne en 2014%. Ces marchés se décomposent en trois
i 64
grandes catégories’ :
- Une majorité de demande pour des produits chocolatés sucrés dont le chocolat n’est
qu’un ingrédient parmi d’autres ;
- En complément, une demande significative mais minoritaire, pour du chocolat de
meilleure qualit¢ mais dont le prix reste abordable pour la majorité des
consommateurs ;

- Enfin, une demande pour un chocolat de haute qualité, représentant un marché de

niche.

% KPMG, The chocolate of tomorrow, juin 2012

'S, Barrientos, « Beyond Fair Trade...», op. cit.

' 1 e dessous des cartes, « Le cacao, en voie de disparition », septembre 2015

52 Banque Centrale des Etats de I’ Afrique de I’Ouest, Etude monographique sur la filiére cacao dans I'UEMOA, juin 2014
% Syndicat du chocolat, Communiqué de presse, octobre 2015

% S. Barrientos, « Beyond Fair Trade...», op. cit.
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Cette segmentation de la consommation du chocolat a pour conséquence d’augmenter
I’importance du branding et du marketing pour les fabricants du chocolat. La marque est ainsi

devenue le facteur prépondérant de choix des consommateurs®.

Seuls les plus grands groupes ont actuellement les capacités logistiques et financiéres pour
faire face a la massification du marché. En France par exemple, les cinq principaux
transformateurs de féves détiennent 81% du marché, Barry Callebaut en téte avec presque

24% (voir ci-dessous) .

Figure 13. Parts de marché respectives des grandes marques de chocolat, et transformateurs de féves de cacao
Source : BASIC, d’apres les informations publiées par Barry Callebaut et Candy Industry (2014) et Xerfi (2016)

Amorcée au début du XX siécle, la massification des volumes de cacao s’est fortement
accrue ces dernicres décennies en raison de 2 phénomenes :
- La standardisation initiée depuis plus d’un siecle dans 1’objectif d’assurer une

production de cacao a qualité constante, quelle que soit 1’origine de la feve et les

% KPMG, The chocolate... op. cit.
 Xerfi, La fabrication de chocolat, 2016
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pratiques de production®’. La féve de cacao est ainsi devenue une commodity”™
soumise a la spéculation, dont le prix varie en fonction des cours mondiaux.

- La libéralisation de la filiére a la fin des années 1980 qui, en mettant fin a différentes
tentatives de régulation internationale, a notamment eu comme conséquence ’arrivée
principaux acteurs du négoce, ADM et Cargill, dans la filiére du cacao et a entrainé en
réaction la fusion de Barry et Callebaut (devenu Barry Callebaut, désormais leader
mondial). Ces 3 acteurs dominent depuis lors la transformation mondiale du cacao et
renforcent actuellement leur présence dans les pays producteurs tout en investissant

dans des usines de transformation toujours plus grandes et performantes.

ADM, Barry Callebaut et Cargill ne bouleversent pas uniquement la chaine en amont.
Toujours dans une logique d’optimisation, leurs usines en Europe se rapprochent au plus pres
des installations des fabricants de chocolat®. Barry Callebaut fournit également la plupart des
plus petits fabricants et artisans en chocolat dit industriel ou de couverture ; il est aujourd’hui

le leader de ce marché qui représente jusqu’a 50% de ses ventes annuelles.

Depuis le tournant des années 2000, les mouvements de concentration se prolongent : le
groupe Cadbury, devenu le 3°™ plus grand fabricant mondial, est racheté par Kraft Foods en
2009, un géant de I’agroalimentaire qui avait déja racheté Jacob-Suchard dans les années
1990. La nouvelle entité s’appelle Mondelez International depuis 20127°. En amont, Barry
Callebaut rachete les activités de broyage de Petra Foods en 2013, ce qui accroit ses capacités

de 60%. En réaction, les rumeurs de rachat des activités « cacao » d’ADM par Cargill (qui

%7 La variété forastero représente aujourd’hui 95% des volumes mondiaux (A. Caligiani, L. Palla, D. Acquotti, A. Marseglia et G. Palla,
Application of H NMR for the characterisation of cocoa beans of different geographical origins, Food Chemistry, 2014

8 Commodity : matiére premiére en anglais.

% C. Araujo Bonjean et J. F. Brun, « Concentration and Price... » op. cit.

" ML.P. Squicciarini & J. Swinnen, The Economics... op. cit.

168



aurait donné naissance au plus grand broyeur de cacao au monde) enflent a partir de fin 2013,

mais les négociations échouent fin 2014"".

Au fur et a mesure de ces fusions-acquisitions, La chaine de valeur du cacao-chocolat
s’organise toujours plus fortement sur un modéle qualifié¢ de « bi-polaire »'* car autant régie
par les fabricants de chocolat que par les transformateurs de féves de cacao. Deux stratégies
de marques sont a I’ceuvre dans ce modele : 50% des volumes mondiaux de cacao sont
désormais totalement transformés par des industriels intermédiaires suite au désinvestissement
des fabricants de chocolat qui se sont recentrés sur le développement de nouveaux produits, le
marketing et la publicité ; I’autre moitié des ventes de produits finis est fabriquée par des
marques qui ont maintenu en interne des activités de transformation suffisantes pour ne pas

dépendre uniquement d’acteurs extérieurs (cf. ci-dessous) ™.

Figure 14. Structure générale actuelle de la chaine de valeur du cacao.
Source : BASIC

"I MLP. Squicciarini & J. Swinnen, The Economics... op. cit.
" N. Fold, « Lead Firms and Competition...» op. cit. ; M.P. Squicciarini & J. Swinnen, The Economics... op. cit.
N. Fold, « Lead Firms and Competition...» op. cit.
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Une des conséquences mesurables de cette structuration bi-polaire de la chaine de valeur est
la désynchronisation entre I’amont et I’aval de la chaine, qui se traduit par :
- une répercussion a la baisse pour les producteurs dans les périodes de chute des prix,

.. . , , . . . 4
- une transmission moindre et retardée en période d’embellie sur les cours mondiaux’*.

Ce phénoméne est particuliérement visible a travers la décorrélation entre le prix des tablettes
en France, le prix mondial de la féve de cacao et le prix au producteur en Céte d’Ivoire (voir

ci-dessous).

.
7 4 o
'I
6 4 ’___‘a—-’
4
’I
.5 ;
/ — World cocoa price
44 s -=== Tablet price in France
/ . . .
K4 ——= Farm-gate price in Cote d'lvoire

Figure 15. Prix mondial du cacao, prix bord champ et prix de vente des tablettes (euros).
Source : C. Araujo-Bonjean et J. F. Brun, Concentration and Price Transmission in the Cocoa-Chocolate Chain, 2016

3.2 : Analyse des impacts sociaux et environnementaux en Cote d’Ivoire et au Pérou

La bipolarisation de la filiere autour des fabricants et des transformateurs est a I’origine d’un
déséquilibre de pouvoir majeur entre 1’amont et I’aval de la chaine, dont les conséquences
peuvent étre mesurées dans les pays producteurs de cacao. Deux pays ont été retenus pour
I’étude en raison de leur représentativité, en particulier sur le marché des tablettes de chocolat
géme

: la Céte d’Ivoire, 1 exportateur mondial de cacao, et le Pérou, exportateur mondial et

pays historique de production équitable et biologique.

™ C. Araujo Bonjean et J. F. Brun, « Concentration and Price... » op. cit.
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En Coéte d’Ivoire, le cacao est 'un des principaux leviers de développement économique
depuis I’indépendance. Son modéle, initié par le régime d’Houphouét-Boigny, est fondé sur
I’exploitation de la ressource forestiere pour produire une culture d’exportation et
I’installation de migrants (ivoiriens comme burkinabés) encouragée par 1I’Etat”. Il représente
1/3 des exportations, 22% du PIB et 16,3% des recettes fiscales du pays, et produit a lui seul
plus d’un tiers du cacao mondial’®. Les plantations sont exclusivement cultivées selon un
modele d’agriculture familiale par des petits producteurs et leurs familles qui détiennent entre
5 et 10 hectares de plants de cacao’’. Depuis les années 1960, I’industrie du chocolat a
favorisé un modéle reposant sur une quasi-monoculture sans ombrage’®. Hautement
spécialisés, les petits exploitants ivoiriens sont trés dépendants des revenus issus du cacao
bien qu’ils aient toujours quelques cultures vivriéres en complément (banane plantain,
igname)”’. Ces producteurs sont globalement trés peu organisés et dépendants de la protection
de I’Etat; il n’y a pas de réelle tradition de coopératives dans le pays, voire méme une
certaine défiance a 1’égard de ces dernicres depuis les scandales liés a la corruption des

Groupements a Vocation Coopératifs dans les années 1980%.

La libéralisation initiée dans les années 1990 et les crises politiques successives ont fait chuter
la réputation internationale du cacao ivoirien et plongé les producteurs dans la pauvreté et la
vulnérabilité®. N’ayant pas d’alternative, ces derniers ont cependant continué a étendre la
production de cacao en prenant sur la forét pour s’en sortir™. La situation a fini par alerter les

grands transformateurs/intermédiaires internationaux qui se sont (ré¢)implantés dans le pays

> B. Losch, « Coup de cacao en Céte d’Ivoire. Economie politique d’une crise structurelle », Critique internationale 2000/4 n°9

76 Banque Centrale des Etats de I’ Afrique de I’Ouest (BCEAO), « Etude monographique sur la filiére cacao dans 'UEMOA », juin 2014
7 Un foyer ivoirien est composé en moyenne de 10 personnes.

8 P. Jagoret, O. Deheuvels et P. Bastide, « S’inspirer de I’agroforesterie », Perspective, mai 2014 n°27

" Entretien le 8 décembre 2015 avec un responsable de coopérative en Cote d’Ivoire

8 F Ruf, Y. N’Dao et S. Lemeilleur, « Certification du cacao, stratégie a hauts risques », Inter-réseaux Développement rural, 2013

8LF. Rufet J.L. Agkpo, « Ftude sur les revenus et les investissements des producteurs de café et de cacao en Céte d’Ivoire », mai 2008
8 F. Rufet J.L. Agkpo, « Etude sur les revenus et les investissements des producteurs de café et de cacao en Céte d’Ivoire », mai 2008
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pour sécuriser approvisionnement et qualité. En 2011, aprés la pacification du pays, le
gouvernement Ouattara a réinstauré une régulation publique de la filiére : prix minimum
garanti au producteur (en augmentation chaque année depuis sa réintroduction), controle
qualité public efficace, appui technique a la production, limitation des taxes prélevées a
I’export (22% du prix FOB) et incitations fiscales pour attirer les usines de premiére

transformation des grandes entreprises internationales a Abidjan® .

Cette politique a eu un fort impact sur les producteurs en termes de stabilisation et de hausse
des revenus : le prix au producteur a presque doublé en 4 ans, passant de 657 FCFA/Kg sur la
campagne 2011/12 a 1000 FCFA/Kg sur celle de 2014/2015. La portée de ce prix reste
néanmoins a relativiser : en 1989, les producteurs percevaient environ 1,2 USD / kg de
cacao™ soit 1’équivalent de 2000 FCFA actuels™. Les producteurs de 1989 touchaient donc un
prix de la féve de cacao deux fois plus important que les producteurs d’aujourd’hui. De plus,
la filiére du cacao ivoirien reste profondément déséquilibrée : en 2014, Barry Callebaut,
Cargill, Cémoi et Olam canalisaient la moiti¢ de la production nationale et 90% du broyage
des feves réalisé dans le pays. Quatre multinationales dominent ainsi le dernier maillon de la

chaine alors que la production est fragmentée en plus de 800 000 exploitations.

La grande majorité des producteurs de cacao ivoiriens demeurent sous le seuil de pauvreté et
manquent d’acces aux services essentiels. Ils continuent a déforester pour maintenir leurs
rendements qui baissent constamment, et le recours au travail des enfants ne diminue pas.
L’absence de capacité d’épargne, due au fait que les revenus dégagés sont trés faibles,

empéche tout réinvestissement dans la plantation®® et les épidémies, par exemple celle de

% Banque Centrale des Etats de I’ Afrique de I’Ouest (BCEAO), « Etude monographique. .. », op. cit.

8 C. Araujo-Bonjean et J. F. Brun, « Concentration and Price Transmission. .. », op. cit.

8 Sur la base des données de la Banque mondiale et des indices de prix a la consommation en Céte d’Ivoire de 42 en 1989 et 109,5 en 2014.
86 A, Lipchitz et T. Pouch, « Les mutations des marchés mondiaux du café et du cacao », Géoéconomie, n°44 hiver 2007
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swollen shoot en 2015*, se développent et se propagent plus facilement. Il en résulte une
incertitude intrinséque liée a la récolte, qui amplifie a son tour I’instabilité des revenus issus
du cacao. Sur le moyen-long terme, 1’instabilité des revenus renforce les producteurs dans
leurs décisions de ne pas investir dans les cacaoyeres.

Face a I'incapacité d’employer de la main d’ceuvre et a la nécessité de subvenir a leurs
besoins vitaux, les producteurs se tournent vers une main d’ceuvre gratuite : leurs familles, et
leurs enfants notamment. La pauvreté est ainsi la principale variable d’explication, mais pas
unique, du travail des enfants que 1’on distingue en trois formes : 1’insertion des enfants dans
les activités économiques au détriment de leur scolarité, le travail dangereux et le travail
forcé™. 11 est estimé que 1,3 million d’enfants travaillent dans la production cacaoyére en
2013-2014, dont 1,1 million en situation de travail dangereux89. En 2008-2009, on en

dénombrait 820 000°°.

Sur le plan environnemental, le modele extensif de culture du cacao en Cote d’Ivoire et le
contexte de pauvret¢ mene les producteurs dans une impasse. Plutdt que d’intensifier le
travail, les producteurs décident en général d’étendre leurs plantations : ils défrichent une
autre parcelle de forét afin de bénéficier a nouveau, et ce pour environ une vingtaine d’années,
de la rente forestiere. Plus de 80% de la forét ivoirienne a aujourd’hui disparu, en partie a
cause du cacao, perturbant les équilibres pédoclimatiques locaux et amplifiant les
phénomenes de sécheresse et de variations pluviométriques causés par le changement

. . 1
climatique o

87 A. Adélé, « Le Swollen Shoot consume a petit feu le cacao ivoirien », Le Monde, 29 avril 2015

8 D. Cogneau et R. Jedwab, « Commodity Price Shocks... », op. cit.

8 School of Public Health and Tropical Medicine, « Survey Research on Child Labor in West African Cocoa Growing Areas 2013/14 »,
Université de Tulane, 30 juillet 2015

% School of Public Health and Tropical Medicine, « Survey Research. .. », op. cit.

°I'T. Brou, « Variabilité climatique, déforestation et dynamique agrodémographique en Cote d’Ivoire », Sécheresse, 2010 ; F. Ruf, et al.,

« Climate change, cocoa migrations and deforestation in West Africa: what does the past tell us about the future? », Sustainability Science,
vol. 10 n°1
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Figure 16. Chemins et boucles d’impacts dans la filiere cacao ivoirienne apres la régulation de 201 1.
Source : BASIC

Au Pérou, on trouve aussi bien les variétés les plus connues du cacao, historiquement
introduites depuis les Caraibes et I’Equateur, que de nombreux hybrides et des variétés
natives des foréts tropicales du pays’>. Dans les années 1990, aprés une décennie marquée par
les tensions politiques, la guerre civile et I’émergence de la culture illégale de la coca, I’Etat
péruvien s’est associé¢ a I’'USAID (dans le cadre de la pacification) pour développer la culture
de cacao en remplacement de la coca’, plus particuliérement celle du cacao CCN51 dérivé du
forastero, variété plus résistante et productive’. Les producteurs ont été dés le début trés
réceptifs car désireux de tourner définitivement la page de la période d’insécurité

95 r . r . oy . 96
permanente”, et le Pérou constitue désormais le neuvieme exportateur mondial de cacao™.

%27 des 10 variétés existantes sont cultivées au Pérou (G. Nolte, « Cocoa Update and Outlook », USDA Foreign Agricultural Service, 2014)
% G. J. Scott, « Growing Money on Trees in Latin America: Growth Rates for Cocoa 1961-2013 and Their Implications for Industry »,
American-Eurasian Journal of Agricultural and Environmental Sciences, 2016

0. Morales, A. Borda, A. Argandofia, R. Farach, L Garcia Naranjo et K. Lazo, La Alianza Cacao..., op. cit.

% Entretien le ler mars 2016 avec un responsable de coopérative au Pérou
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Contrairement a la Cote d’Ivoire, le secteur agricole pése peu dans la richesse nationale du
Pérou, et le pays ne compte que pour 1% environ de la production mondiale de cacao’’.
L’Etat péruvien a ainsi opté pour un marché du cacao totalement libéralisé, a 1’opposé de la
réforme mise en place par la Cote d’Ivoire, et le pays a été moins investi pour I’instant par les
grands transformateurs de feéve et fabricants internationaux de chocolat.

Les plantations de cacao péruviennes sont dans leur majorité en systéme agroforestier et de
trés petite taille, les estimations variant de 2 4 5ha en moyenne’. Le systéme agricole des
90 000 producteurs de cacao’ est ainsi tourné vers ’autosubsistance dans laquelle le cacao
est une culture de rente, source de revenus néanmoins importante (elle représente en moyenne
de de 60 & 70% des revenus des foyers des producteurs de cacao)'®. La stratégie de long
terme des producteurs est la diversification des cultures de rente et vivriéres afin de pouvoir
faire face aux chutes éventuelles des cours du cacao et de subvenir a leurs besoins dans ces

périodes difficiles'".

Plus de 80% des producteurs de cacao vivent dans la jungle (selva) péruvienne. Cet
¢loignement géographique conditionne leur accés aux marchés : plus ils sont enclavés, plus ils
ont tendance a vendre a des collecteurs locaux (acopiadores locales), seuls intermédiaires qui
se déplacent aussi loin. Ces derniers sont I’équivalent péruvien des pisteurs ivoiriens : souvent
préfinancés par les intermédiaires qui représentent les exportateurs sur le terrain, ils ont
I’argent pour payer comptant le producteur au moment opportun au moment des récoltes,

comme en Cote d’Ivoire. Les coopératives ont néanmoins acquis une place trés importante

% K. Laroche, R. Jimenez, et V. Nelson, Assessing the impact of fairtrade for Peruvian cocoa farmers, Natural Resources Institute,
Université de Greenwich, 2012

T ICCO, The World Cocoa Economy: Past and Present, septembre 2012

% Institut interaméricain de coopération pour 1’agriculture (IICA), Situacion y Perspectivas..., op. cit. ; Technoserve, Building a
Sustainable..., op. cit. ; G. E. Nolte, « Cocoa...», op. cit.

% G. J. Scott, « Growing Money... », op. cit.

190 K Laroche, R. Jimenez, et V. Nelson, Assessing the impact..., op. cit.

%1 G. E. Nolte, « Cocoa Update... », op. cit.
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dans le secteur du cacao péruvien : sur les dix premiers exportateurs de féves entre 2000 et
2012, six sont des coopératives pour environ 60% des exportations'®®. Historiquement
développées sur le marché du café, elles ont réinvesti leurs connaissances et savoirs pratiques
acquis dans le monde du café pour développer leurs activités sur le cacao aprés la pacification

a la fin des années 1990'%.

Méme si les rendements de cacao enregistrés au Pérou sont considérés comme faisant partie
des plus ¢élevés en Amérique latine, les producteurs péruviens sont globalement plus pauvres
que le reste de la population : en 2014, il est estimé que les cacaoculteurs tiraient un revenu
d’environ 1900 USD par personne sur I’année, alors que le seuil de pauvreté est estimé a 2600

USD par personne et par an par I’institut national de statistiques du Pérou (INEI). '**

Vivant sous le seuil de pauvreté comme leur homologues ivoiriens, les producteurs de cacao
péruviens ont des revenus insuffisants pour permettre 1’investissement dans la plantation. La
plupart d’entre eux fonctionne en systéme d’agriculture familiale et agroforestier, multipliant
les cultures de rente et les cultures vivriéres pour sécuriser leur situation'®, mais cette
dispersion a un impact négatif sur les rendements du cacao et sur I’entretien des parcelles. A
terme, c’est un cercle vicieux qui se met en place ou le manque d’investissement cumulé au
vieillissement naturel des plantations entraine une vulnérabilité accrue aux maladies et une

incertitude accentuée du volume de récolte.

L’accumulation des situations de pauvreté et de I’irrégularité des revenus semble expliquer le
recours au travail des enfants dans le secteur cacaoyer documenté dans un rapport de I’OIT

datant de 2008 : dans les zones rurales majoritairement productrices de cacao, 80% des

12 C. Huamanchumo de la Cuba, Anélisis de la cadena..., op. cit.

19 Entretien le ler mars 2016 avec un responsable de coopérative au Pérou
1% Technoserve, Building a Sustainable..., op. cit.

195 K Laroche, R. Jimenez, et V. Nelson, Assessing the impact..., op. cit.
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enfants cumulent I’école et le travail dans le cadre familial'®, dont 10% réalisent un travail

excédant 40 heures hebdomadaires'”’.

Cependant, contrairement a la Cote d’Ivoire, la déforestation n’est pas, a I’heure actuelle, un
enjeu majeur li¢ a la culture du cacao au Pérou car la majorit¢ des plantations y sont
agroforestieres (modéle considéré comme 1’un des principaux moyens pour lutter contre ce
phénomene). Néanmoins, en 2014 des actes de déforestation massive en Amazonie
péruvienne ont été documentés pour la premiére fois '* : ils sont le fait d’une multinationale,
United Cacao, qui a déforesté un peu plus de 2 000 hectares pour la culture du cacao '”°. Son
PDG, Dennis Melka, déclarait ainsi vouloir appliquer le mode¢le agroindustriel d’Asie du Sud-
Est aux plantations péruviennes qu’il considére comme 1’un des endroits avec les plus faibles

A . N . r 11
cotits de production, sans taxe & I’exportation et aux rendements élevés''”.

1% Organisation Internationale du Travail (OIT) et Institut national de la statistique et de I’informatique (INEI) du Pérou, Trabajo infantil en
el Peru. Magnitud y perfiles vulnerables. Informe nacional 2007-2008, 2009

197 Organisation Internationale du Travail (OIT) et Institut national de la statistique et de 1’informatique (INEI) du Pérou, Trabajo infantil...,
op. cit.

1% Monitoring of the Andean Amazon Project (MAAP), « MAAP Synthesis #1: Patterns and Drivers of Deforestation in the Peruvian
Amazon », 19 septembre 2015 ; Monitoring of the Andean Amazon Project (MAAP), « MAAP #25: Deforestation Hotspots in the Peruvian
Amazon, 2012-2014 », 20 février 2016

%D, Collins, « Head of London-listed company linked to illegal clearing of Peru rainforest », The Guardian, 7 avril 2015

1% . Ng, « United Cacao replicates Southeast Asia’s plantation model in Peru, says CEO Melka », The Edge Singapore, 13 juillet 2015
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Figure 17. Chemins et boucles d’impacts dans la filiere cacao péruvienne conventionnelle.

3.3 : Evaluation des cofits sociétaux reportés en Cote d’Ivoire et au Pérou

Diversification
cultures

Faibles
rendements de
cacao

Vieillissement
des plantations

Afin d’évaluer I’ampleur des impacts analysés au chapitre précédent, nous avons réalisé¢ une

comptabilisation des cotits qui en découlent pour les sociétés ivoirienne et péruvienne. Nous

avons ensuite réalisé une estimation similaire pour les filieres équitables et durables afin

d’objectiver — au-dela des discours — leurs contributions concréetes pour réduire, voire juguler

les impacts et colits sociétaux.

Les principaux impacts de la filiere du cacao retenus pour 1’évaluation sont les suivants :

- La situation de pauvreté des producteurs de cacao, et leur incapacité a se procurer

un panier de biens essentiels
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L’insécurité alimentaire des producteurs et de leurs familles'"!

Le manque d’acces

aux infrastructures de services essentiels dans les

communautés cacaoyeres

Le travail des enfants

La déforestation

Les pollutions générées pas 1’utilisation d’intrants chimiques

L’évaluation des colits sociétaux ne prétend ni a I’exhaustivité ni a la précision des calculs,

mais vise a fournir une vision d’ensemble et un ordre de grandeur de I'ampleur des impacts.

Ainsi, plusieurs impacts documentés précédemment ne sont pas valorisés monétairement, soit

parce qu’une telle évaluation n’aurait pas de sens, soit par manque de données disponibles (a

titre d’exemple les conflits sociaux et ethniques, discrimination des femmes, disparition de la

biodiversité...).

Les principales méthodologies de calcul et sources utilisées pour la mesure des colts

sociétaux sont listées dans le tableau ci-apres :

Méthode Cote d’Ivoire Pérou
Impact iy . N -
d’évaluation (principales sources utilisées) (principales sources utilisées)
Estimation du revenu | ® Revenu moyen annuel et nombre de e Revenu moyen annuel et
moyen annuel dégagé personnes par famille : Ruf - CIRAD nombre de personnes par famille
Sous- par les familles (2009) ; Schweisguth - University of : MINAG (2012) ; SwissContact
rémunération | productrices de cacao California (2014) (2013) ; ENSAN (2015)
/ pauvreté et comparaison avec ¢ Seuil de pauvreté absolue par individu | e Seuil de pauvreté absolue par
des le niveau de revenus : extrapolé a partir des études des individu : extrapolé a partir des
producteurs | nécessaires pour instituts nationaux de statistiques du études de I’institut national de

répondre a leurs
besoins essentiels

Ghana (GLSS 6, 2013) et du
Cameroun (ECAM 4, 2015)

statistiques du Pérou (INEI,
2013)

"' ’insécurité alimentaire est prise en compte dans 1’évaluation de la pauvreté des producteurs et leur capacité a répondre aux besoins
essentiels de leurs familles
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Services
essentiels

Estimation de la
contribution de la
filiére cacao aux
dépenses publiques
nécessaires aux
services essentiels
dans les
communautés
cacaoyeres

Dépenses publiques nécessaires aux
services essentiels en Cote d’Ivoire :
Evolution 2009-15 des dépenses pro-
pauvres consolidées par le FMI dans
son rapport pays (Rapport 15/147)
Estimation des besoins non-

couverts et extrapolation des dépenses
associées : INS, Enquéte sur le niveau
de vie des ménages en Cote d’Ivoire
(ENV, 2015)

Nombre de producteurs de cacao : Ruf
- CIRAD (2009) ; Schweisguth -
University of California (2014)

e Dépenses publiques nécessaires
aux services essentiels au
Pérou : Dépenses publiques du
gouvernement péruvien
consolidées par la Banque
Mondiale (BOOST Peru 2014)

o Estimation des besoins non-
couverts et extrapolation des
dépenses associées : INEI,
Estudio Pobreza (2013)

o Nombre de producteurs de
cacao : MINAG (2014) et
Centrum (2016)

Travail des

Estimation des
dépenses engagées en
Cote d’Ivoire pour
lutter contre le travail
des enfants et colts

Dépenses de lutte contre le travail des
enfants : US Bureau of Labour (2015)
Estimation des cotits engendrés par le
travail des enfants (cofits de santé et
sous-rémunération des individus) :

e Dépenses de lutte contre le
travail des enfants : US Bureau
of Labour (2015)

o Estimation des colits engendrés
par le travail des enfants (colts
de santé et sous-rémunération

Enfants e s . OIT-IPEC (2004) des individus) : OIT-IPEC
liés a ses ses impacts L ,
. Estimation du nombre d’enfants en (2004)
sanitaires et uation de pires f d 1 Estimation d bre d’enf:
économiques sur le situation ,? pires formes de travai ) stlTnatlf)n u nqm re d’enfants
long terme dans la filiere du cacao : Tulane en situation de pires formes de
University, 2015 travail dans la filiére du cacao :
OIT-IPEC, 2009
Dépenses de lutte contre la
o déforestation : Programme National
Estimation des d’Investissement Agricole (PNIA,
deApens’es cngagees en 2014) et Programme Quantité, Qualité
Cote d’Ivoire pour et Croissance (P2QC, 2014) )
lutter contre la o . : e Dépenses de lutte contre la
i . ; . Estimation des investissements , .
Déforestation | déforestation et nécessaires pour juguler la déforestation par le cacao :
i ti t . g P Althelia (2014
II’I’VCS issements déforestation d’ici 20 ans : REDD+ rogramme elia ( )
nécessaires pour N
. . \ (Etude coflit-bénéfice, 2013)
juguler le phénomeéne o - .
sur le long terme Estimation de la part de déforestation
attribuable au cacao : Institut
Européen de la Forét, 2013
Dépenses de lutte contre la pollution
o de I’eau : Evolution 2009-15 des
E§t1mat10n des . dépenses pro-pauvres consolidées par
. deApens’es e?gagees en le FMI dans son rapport pays
l?(,)llutlons Céte d’Ivoire pour (Rapport No. 15/147) ’
liées aux lutter contre la L . Non documenté
. . X ., Estimation des usages d’intrants et e
intrants pollution de I’eau liée

aux engrais et
pesticides

pesticides dans la culture du cacao en
Cote d’Ivoire : Ruf - CIRAD (2009) ;
Schweisguth - University of
California (2014) et FAO (2016)

Tableau 4. Méthodes et sources d’information utilisées pour le calcul des coiits sociétaux

Source : BASIC
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Nous avons également mené une identification des impacts et colts sociétaux le long du reste
de la chaine (en aval des pays producteurs). Les études disponibles tendent & montrer que les
cadres légaux en Europe (salaires minimums, taux d’imposition, normes sociales et
environnementales) permettent de limiter trés fortement la plupart des impacts dans les étapes
de transformation et de fabrication. Quant a 1’étape de distribution, il s’est révélé trop difficile

d’établir la part de responsabilité attribuable a la filiere cacao.

Au final, un seul facteur — les émissions carbone - semble générer des impacts et des colits
sociétaux significatifs en aval de I’exportation de cacao (leur impact est déja pris en compte
au niveau de la production a travers la déforestation et I’utilisation d’intrants chimiques).
D’aprés les études disponibles' 2, on peut estimer ces émissions a 1,60 kg équivalent CO2 par
kg de tablette de chocolat noir produite. L.’évaluation des coflits associés sur la société varient
suivant les références utilisées pour le colit social du carbone : de moins de 1 centimes
d’euros par tablette si ’on se référe au rapport Stern de 2006'"%, a presque 3 centimes si I’on

utilise les derniéres évaluations sans taux d’actualisation consolidées par le GIEC en 2014'"*.

La composante du changement climatique en aval de la filiére cacao représente ainsi un coft
sociétal trés minoritaire en comparaison de ceux générés dans les pays de production (a titre
d’exemple, nous avons évalués ces derniers a 15 centimes d’euros en Cote d’Ivoire pour une
tablette de chocolat noir dont le cacao en est issu - voir détails ci-apres). Elle n’a donc pas été
analysée en détail dans les cas d’étude présentés ci-dessous et qui se concentrent sur les colits

sociétaux de la filiére cacao en Codte d’Ivoire et au Pérou.

12 Ntiamoah and Afrane (2008), ESU (2009)

5\ Stern, Stern Review on The Economics of Climate Change (pre-publication edition), H.M. Treasury, Cambridge University Press,
2006.
ha IPCC, 2014: Climate Change 2014: Impacts, Adaptation, and Vulnerability. Part A: Global and Sectoral Aspects. Contribution of

Working Group II to the Fifth Assessment Report of the Intergovernmental Panel on Climate Change
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3.3.1 Cotts sociétaux reportés sur la société en Cote d’Ivoire

En Cote d’Ivoire, les résultats de I’évaluation des colts sociétaux de la filiére cacao

conventionnelle sont présentés dans le diagramme ci-dessous :

Colts sociétaux Vs. Valeur d'export du cacao conventionnel
en Cote d'lvoire (2014)

3500,00
3000,00

m Follutionde 'sau
2500,00 i

Deforsstation

200000 .

m Travail des enfants
1 500,00

W Senvices assantiels

,,,,,, B SoUs-remunération

valeur d'axport totale Colts sociétaux

Figure 18. Coiits sociétaux générés par la filiere conventionnelle du cacao en Cote d’Ivoire
Source : BASIC

La principale composante des colits sociétaux est générée par la sous-rémunération des
producteurs en Cote d’Ivoire. Les données principales ayant servi de base a I’estimation sont

résumées dans le tableau ci-dessous :

Année de calcul : 2014 Producteurs conventionnels
Taille moyenne de la parcelle de cacao 5,69 ha
Rendement moyen 444 kg/ha
Prix moyen regu 750 FCFA/kg
Coiits moyens de production par exploitation 375 000 FCFA
Revenu annuel issu de la vente du cacao 1 545 000 FCFA
Revenu annuel total (y compris autres activités) 1 809 500 FCFA
Nombre moyen de personnes par foyer 10,9
Revenu annuel moyen par personne 170 300 FCFA
Coiit du panier de biens essentiels annuel au Cameroun 272 000 FCFA
Coiit du panier de biens essentiels annuel au Ghana 290 000 FCFA
Coiit du panier de biens essentiels estimé Cote d’Ivoire 281 000 FCFA

Figure 19. Estimation des revenus des producteurs conventionnels en Céte d’Ivoire.
Source : BASIC, d’apres les données de M. A. Schweisguth, F. Ruf, GLSS6, ECAM 4 et la Banque Mondiale
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Comme détaillé ci-dessus, le revenu annuel moyen des producteurs de cacao peut étre estimé
en 2014 a un peu plus de 1 800 000 FCFA par famille, soit un peu plus de 170 000 FCFA par

personne et par an.

En vis-a-vis, les méthodologies développées par la Banque Mondiale pour estimer le seuil de
pauvreté absolue par pays et par région permettent d’apprécier le niveau de dépenses
nécessaires pour subvenir aux besoins essentiels d’une personne en termes d’alimentation (sur
la base d’un apport calorique quotidien et une diversité alimentaire de référence) mais aussi

d’éducation, de santé, de logement et d’épargne.' "

En I’absence de statistiques officielles pour la Cote d’Ivoire, nous avons utilisé les évaluations
de 2 pays voisins, le Ghana et le Cameroun, dont les caractéristiques démographiques et
socio-économiques ¢étaient suffisamment proches pour extrapoler le seuil de pauvreté¢ de la
Cote d’Ivoire a partir des estimations de ces 2 pays corrigées de la parité de pouvoir d’achat.

I peut ainsi étre estimé a 281 000 FCFA par personne et par an en 2014''°,

On peut ainsi observer que la rémunération moyenne obtenue par les producteurs de cacao
ivoiriens (méme en tenant compte de leurs sources de revenus secondaires) reste insuffisante
pour leur permettre de dépasser le seuil de pauvreté absolue (cela demeure le cas en 2015
puisque les revenus des producteurs peuvent étre estimés a 227 000 FCFA/pers./an méme

avec la hausse du prix minimum a 1000 FCFA 1’an passé).

Les colts sociétaux générés par cette sous-rémunération des producteurs peuvent ainsi étre

estimés a environ 1,35 milliards d’euros (885 milliards de FCFA) en 2014 a 1’échelle du pays.

!5 Banque mondiale, « A Global Count of the Extreme Poor in 2012: Data Issues, Methodology and Initial Results », Paper Series n°9442,
Octobre 2015 ; Banque mondiale, « Ending Extreme Poverty and Sharing Prosperity: Progress and Policies », Policy Research Note n°15/03,
Octobre 2015 ; L. Pritchett, « Who is Not Poor? Dreaming of a World Truly Free of Poverty », Oxford University Press, 2006 ; Programme
des Nations Unies pour le Développement (PNUD), What is Poverty? Concepts and measures, 2006

16 L es évaluations menées par les offices nationaux de statistiques du Ghana et du Cameroun (respectivement en 2013 et 2015) aboutissent &
un résultat trés proche une fois extrapolées en Cote d’Ivoire a partir de la parité de pouvoir d’achat entre les pays : de I’ordre de 280 000
FCFA par personne et par an. On peut observer que le seuil de pauvreté absolue ainsi obtenu est supérieur au seuil de pauvreté relative
publiée par le gouvernement ivoirien (de 1’ordre de 260 000 FCFA /pers./an)
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Ils correspondent au « manque a gagner » pour que les producteurs puissent se hisser au

niveau du seuil de pauvreté absolue.

La deuxiéme composante est celle des services essentiels qui correspond a la différence

entre :

- D’un coté, les dépenses publiques affectées a 1’éducation, la santé, le logement, les
transports, I’Etat de Droit et le soutien a I’agriculture dans les zones cacaoyéres
- De lautre, les sommes prélevées par I’Etat ivoirien sur la filiére cacao a travers les

différents impdts et taxes pesant sur ses acteurs économiques.

L’ensemble de ces estimations sont résumées dans le tableau ci-dessous :

Dépenses Publiques en ~ Dépenses Publiques

Périmetre : Cote d’Ivoire

2014 extrapolées en 2014
Education 819 Mrds FCFA 1 166 Mrds FCFA
Sante 228 Mrds FCFA 239 Mrds FCFA
Eau, Assainissement, Energie 180 Mrds FCFA 352 Mrds FCFA
Routes et Ouvrages d’Art 139 Mrds FCFA 139 Mrds FCFA
Affaires Sociales 25 Mrds FCFA 25 Mrds FCFA
Agriculture et Développement Rural 140 Mrds FCFA 140 Mrds FCFA
Etat de Droit 231 Mrds FCFA 231 Mrds FCFA

Total 1 764 Mrds FCFA 2 293 Mrds FCFA

Total des dépenses attribuables
au cacao (au prorata de population)

Total des contributions prélevées
sur la filiere cacao (taxes, impots...)

637 Mrds FCFA

811 Mrds FCFA

428 Mrds FCFA

Figure 20. Estimation des dépenses liées aux services essentiels en Cote d’Ivoire.
Source : BASIC, d’apres les données du FMI et de la République de Cote d’Ivoire
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Pour les évaluer, nous nous sommes basés sur les données publiées par le FMI dans son
dernier rapport portant sur la Cote d’Ivoire pour I’année 2014, en particulier la consolidation

, ’ L. 11
des dépenses pro-pauvres de I’Etat ivoirien. '’

Nous avons ensuite extrapolé ces dépenses pour prendre en compte les besoins non-couverts
en raison du non-acceés aux infrastructures publiques par les populations - quand des
indicateurs étaient disponibles - sur la base de I’enquéte sur le niveau de vie des ménages en
Cote d’Ivoire réalisée par I’Institut National de la Statistique en 2015. Ces informations nous

ont permis d’estimer un « manque a gagner » de 1’ordre de 550 millions d’euros (380

milliards de FCFA) pour I’année 2014.

Enfin, nous avons estimé les cofits sociétaux liés au travail des enfants, a la déforestation et a
la pollution de I’eau, principaux impacts de la production de cacao documentés dans le cadre
de notre étude.

Ils ont été évalués sur la base :

- Des informations disponibles sur les dépenses publiques (du gouvernement
ivoirien et de la coopération internationale) affectées a la lutte contre ces impacts
négatifs

- De I’estimation des colits générés sur le long terme par ces dégradations et/ou des

investissements nécessaires pour les réduire significativement dans la durée

Le récapitulatif de ces dépenses attribuables aux impacts de la filiere cacao est récapitulé dans

le tableau ci-apres :

"7 FMI, Rapport No 15/147, Septiéme revue de ’accord au titre de la facilité élargie de crédit et demande de modification des critéres de
réalisation, Juin 2015
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Périmetre : Cote d’Ivoire

Déforestation
Prévention (gestion durable de la forét)
Dommages (pertes de ressources)
Atténuation (programmes d’appui agricole)
Mitigation (investissements pour enrayer la déforestation)

Travail des enfants
Prévention (lutte contre le travail des enfants)
Dommages sanitaires
Dommages sociaux

Pollution de [’eau (prévention)

Dépenses Publiques en
2014
415 Mrds FCFA
6 Mrds FCFA
1 Mrds FCFA
45 Mrds FCFA
363 Mrds FCFA

204 Mrds FCFA
8 Mrds FCFA
2 Mrds FCFA

194 Mrds FCFA

6 Mrds FCFA

Figure 21. Dépenses liées aux dégradations sociales et environnementales liées au cacao en Cote d’Ivoire.

Source : BASIC, d’apres les données de la République de Cote d’Ivoire, de |’Union Européenne, de I’OIT et de I'US

Bureau of Labor

Nous avons pu estimer les colits soci¢taux liés a ces différents impacts a un total d’environ
950 millions d’euros (625 milliards de FCFA) en 2014. Une fois cumulées, ces estimations de
colits sociétaux de la filiére cacao conventionnelle aboutissent a un total de 2,85 milliards
d’euros (1890 milliards de FCFA) en 2014, a comparer aux 3,7 milliards d’euros (2500
milliards de FCFA) de revenus générés par I’exportation de cacao par la Cote d’Ivoire chaque
année. Autrement dit, nous estimons que les colts reportés par la filiere conventionnelle du
cacao sur la société ivoirienne représentaient environ 77% de la valeur des exportations de

cacao en 2014 et sont supérieurs au revenu annuel des producteurs.

Le graphique suivant illustre ces estimations rapportées a une tonne de cacao :
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Colts Sociétaux Vs Revenus en Cote d'lvoire
etvaleuren bourse du cacao (USS - 2014)
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Figure 22. Comparaison entre les coiits sociétaux en Cote d’Ivoire, le revenu des producteurs et la valeur en bourse.
Source : BASIC

3.3.2  Cotts sociétaux reportés sur la société au Pérou

Une estimation similaire des colts sociétaux de la filiere conventionnelle du cacao a été

réalisée dans le cas du Pérou ; les résultats sont présentés dans le diagramme ci-dessous :

Colts sociétaux Vs. Valeur d'export du cacao conventionnel
au Pérou (2014)

180,00
160,00
140,00
120,00 Deforastation
Q0.00 .
””””” m Travail des enfants
80,00
’ W Services essentiels
50,00
W Sols-rémunération
40,00

20,00

Valeur d'axport totale Colts sacietalx

Figure 23. Coiits sociétaux générés par la filiere conventionnelle du cacao au Pérou
Source : BASIC

L’une des deux principales composantes des colts socié¢taux est générée par la sous-
rémunération des producteurs au Pérou. Les données principales ayant servi de base a

I’estimation sont résumées dans le tableau ci-dessous :
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Année de calcul : 2014 Producteurs

conventionnels
Taille moyenne de la parcelle de cacao 2 ha
Rendement moyen 500 kg/ha
Prix moyen recu 6,4 soles/kg
Cotits moyens de production par exploitation 1 600 soles
Revenu annuel issu de la vente du cacao 4 800 soles
Revenu annuel total (y compris autres activités) 8 000 soles
Nombre moyen de personnes par foyer 4
Revenu annuel moyen par personne 2 000 soles
Coiit du panier de biens essentiels annuel au Pérou 2 600 soles

Figure 24. Estimation des revenus des producteurs conventionnels au Pérou.
Source : BASIC, d’apreés les données de Swiss Contact, ENSAN, MINAG et INEI (2013-2015)

Comme détaillé ci-avant, le revenu annuel moyen des producteurs de cacao peut étre estimé

en 2014 a 8 000 soles par famille, soit un peu plus de 2 000 soles par personne et par an.

En vis-a-vis, les méthodologies développées par la Banque Mondiale pour estimer le seuil de
pauvreté absolue par pays et par région permettent d’apprécier le niveau de dépenses
nécessaires pour subvenir aux besoins essentiels d’une personne en termes d’alimentation (sur
la base d’un apport calorique quotidien et une diversité¢ alimentaire de référence) mais aussi

d’¢éducation, de santé, de logement et d’épargne.''®

Les statistiques officielles du Pérou publiée par I’INEI donnent une estimation du seuil de
pauvreté dans les provinces de production de cacao s’¢élevant a 2 600 soles par personne et par

an en 2014.

On peut ainsi observer que la rémunération moyenne obtenue par les producteurs de cacao
péruviens (méme en tenant compte de leurs sources de revenus secondaires) reste insuffisante

pour leur permettre de dépasser le seuil de pauvreté absolue (cela demeure le cas en 2015).

18 Banque mondiale, « A Global Count of the Extreme Poor in 2012: Data Issues, Methodology and Initial Results », Paper Series n°9442,
Octobre 2015 ; Banque mondiale, « Ending Extreme Poverty and Sharing Prosperity: Progress and Policies », Policy Research Note n°15/03,
Octobre 2015 ; L. Pritchett, « Who is Not Poor? Dreaming of a World Truly Free of Poverty », Oxford University Press, 2006 ; Programme
des Nations Unies pour le Développement (PNUD), What is Poverty? Concepts and measures, 2006
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Les cofits sociétaux générés par cette sous-rémunération des producteurs peuvent ainsi étre

estimés a environ 20 millions d’euros (80 millions de soles) en 2014 a I’échelle du pays. Ils

correspondent au « manque a gagner » pour que les producteurs puissent se hisser au niveau

du seuil de pauvreté absolue.

La deuxieme composante la plus importante est celle des services essentiels. Elle correspond

a la différence entre :

- D’un coté, les dépenses publiques affectées a I’éducation, la santé, le logement, les

transports, I’Etat de Droit et le soutien & 1’agriculture dans les zones cacaoyéres

- De l’autre, les sommes prélevées par 1’Etat sur la filiére cacao, qui se limitent dans

le cas du Pérou au seul impdt sur les bénéfices (en raison de la taxe nulle sur les

exportations qui vise a dynamiser les ventes sur le marché mondial).

L’ensemble de ces estimations sont résumées dans le tableau ci-dessous :

Périmetre : zones cacaoyeres au Pérou

FEducation

Santé

Eau, Assainissement, Energie

Routes et Ouvrages d’Art

Affaires Sociales

Agriculture et Développement Rural

Etat de Droit
Total
Total des dépenses attribuables au cacao
(au prorata de population)
Total des contributions prélevées sur la
filiere cacao (taxes, impots...)

Dépenses Publiques en
2014

844 Mns soles
315 Mns soles
57 Mns soles

1 928 Mns soles

1 055 Mns soles
258 Mns soles
786 Mns soles

5 244 Mns soles

173 Mns soles

Dépenses Publiques
extrapolées en 2014
923 Mns soles
479 Mns soles
62 Mns soles
1 928 Mns soles
1 055 Mns soles
258 Mns soles
786 Mns soles
5 562 Mns soles

184 Mns soles

27 Mns soles

Figure 25. Estimation des dépenses liées aux services essentiels au Pérou.
Source : BASIC, d’apres les données de la République du Pérou publiées par la Banque Mondiale

Pour les évaluer, nous nous sommes basés sur le budget détaillé de I’Etat péruvien pour

I’année 2014 publi¢ par la Banque Mondiale dans le cadre de son programme « Open
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Budget » (également appelé BOOST). Les lignes budgétaires y sont précisées par programme
et par province, ce qui nous a permis de ne retenir que les dépenses publiques des régions
productrices de cacao au Pérou (plutdt que I’ensemble du pays qui est peu représentatif du fait

de ses grandes disparités).

Nous avons ensuite extrapolé ces dépenses pour prendre en compte les besoins non-couverts
en raison du non-acceés aux infrastructures publiques par les populations - quand des
indicateurs €taient disponibles - sur la base de I’enquéte sur la pauvreté au Pérou réalisée par
I’Institut National de la Statistique (INEI) en 2013. Ces informations nous ont permis
d’estimer un « manque a gagner » de 1’ordre de 41 millions d’euros (157 millions de soles)

pour ’année 2014.

Enfin, les données publiques disponibles nous ont permis d’estimer les cotts sociétaux liés au
travail des enfants et a la déforestation : ils s’élévent a environ 1,7 millions d’euros (6,5

millions de soles) en 2014.

Le récapitulatif de ces dépenses attribuables aux impacts de la filiere cacao est récapitulé dans

le tableau ci-dessous :

L . , Dépenses Publiques en
Périmeétre : zones cacaoyeres au Pérou

2014
Déforestation (cacao zéro déforestation) 5 Mns soles
Travail des enfants 1,5 Mns soles
Prévention (lutte contre le travail des enfants) 50 000 soles
Dommages sanitaires 1,5 Mns soles

Figure 26. Estimation des dépenses liées aux dégradations sociales et environnementales liées au cacao au Pérou.
Source : BASIC (données du gouvernement péruvien, de I’Union Européenne, de |'OIT et de |'US Bureau of Labor)

Une fois cumulées, ces estimations de colits sociétaux de la filiére cacao conventionnelle
aboutissent a un total de 62 millions d’euros (243 millions de soles) en 2014, a comparer aux

166 millions d’euros (630 millions de soles) de revenus générés par 1’exportation de cacao par
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le Pérou chaque année. Autrement dit, nous estimons que les colts reportés par la filiere
conventionnelle du cacao sur la société péruvienne représentaient environ 38% de la valeur

des exportations de cacao en 2014.

Le graphique suivant illustre ces chiffres rapportés a une tonne de cacao produite au Pérou.

Colts Sociétaux Vs Revenus au Pérou
et valeur en bourse du cacao (US5- 2014)
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Figure 27. Comparaison entre les coiits sociétaux au Pérou, le revenu des producteurs et la valeur en bourse.
Source : BASIC

3.4 : Impacts et colts sociétaux des filieres « équitables » et « durables »

Les scandales médiatisés du travail des enfants, les pressions des ONGs et la sensibilisation
des consommateurs ont pouss¢ le développement des certifications « éthiques » dans le
secteur du cacao. Les certifications durables, avec en téte les ONGs UTZ et Rainforest
Alliance, se sont ainsi développées depuis les années 1990 et viennent aujourd’hui
concurrencer les certifications équitables plus anciennes comme celle de Fairtrade
International™. En ayant recours a plusieurs certifications, durables comme équitables, les
entreprises désirent afficher leur volonté de contribuer a améliorer leur approvisionnement en

termes sociaux, économiques et environnementaux, tout en assurant sa sécurisation'”.

19 B, Daviron et I. Vagneron, « From Commoditisation to De-commoditisation... » op. cit.
120 B Daviron et I. Vagneron, « From Commoditisation to De-commoditisation... » op. cit.
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Nous avons donc réalis¢, en complément de 1’analyse de la filiére de cacao conventionnelle en
Cote d’Ivoire et au Pérou, une étude des impacts sociaux et environnementaux des filiéres
équitables et durables dans ces mémes pays, et une estimation des colts sociétaux qui en
découlent, afin d’objectiver — au-dela des discours — leurs contributions concrétes pour les

réduire, voire les juguler.

3.4.1 Impacts et cotits sociétaux des filieres équitables et durables en Cote d’Ivoire

La part de la Cote d’Ivoire sur le marché international du cacao certifié évolue rapidement. En
2009, 23% du cacao certifié par Rainforest Alliance et 78% du cacao certifié par UTZ
provenait de Cote d’Ivoire. En 2010, 26% du cacao certifi¢ Fairtrade était issu de producteurs
ivoiriens'*'. Au total, nous pouvons estimer qu’environ 10% de la production de cacao

e . . . 122
1voirien est vendue sous ces différentes certifications “~.

En Coéte d’Ivoire, méme si plusieurs études qualitatives commanditées ces dernicres années
par les certifications durables (UTZ et Rainforest Alliance) semblent montrer, d’apres la
perception des producteurs certifiés, une tendance a 1’amélioration des rendements et des

conditions de Vi6123, des travaux récents relativisent fortement cette observation.

C’est le cas notamment d’une étude publiée en 2015 dans le cadre d’une thése soutenue a
I’université de Californie Davis qui s’appuie sur une estimation quantifiée et exhaustive des

rendements et revenus des producteurs conventionnels et certifiés.

L’enquéte réalisée porte sur 301 planteurs de cacao issus de 35 coopératives dans plusieurs
localités du pays, a I’Est comme a 1’Ouest (dans les départements d’Adzopé, Divo et Soubré).

76 producteurs vendent uniquement dans la filiere conventionnelle (groupe contrefactuel) et

121V Ingram et al., « Impact of UTZ Certification of cocoa in Ivory Coast: Assessment framework and baseline », Wageningen-CIRAD, 2014
122 J Potts, M. Lynch, A. Wilkings, G. Huppé, M. Cunningham, « The State of Sustainability Initiatives Review 2014 », IISD-IIED, 2014
12V Ingram et al., « Impact of UTZ Certification. .. », op. cit.

192



225 sont certifiés Fairtrade, Rainforest Alliance ou UTZ (125 ayant une seule certification, 75

ayant deux certifications sur les trois, et 25 la triple certification)'**.

Les résultats font apparaitre assez peu de différences sur la campagne 2013/2014 en termes de
rendements et de revenus des producteurs (voir ci-dessous).

Producteurs Producteurs
conventionnels certifiés
Taille moyenne de la parcelle 5,69 ha 5,84 ha
Rendement moyen 444,12 kg/ha 463,01 kg/ha
Prix moyen regu 729,82 FCFA/kg 760,81 FCFA/kg
Revenu annuel issu de la vente du cacao 1 424 243 FCFA 1 733 973 FCFA
Revenu annuel total (y c. autres activités) 1 809 500 FCFA 1 923 996 FCFA

Figure 28. Estimation des revenus des producteurs conventionnels et certifiés durable ou équitable.
Source : BASIC, d’apreés la thése de M. A. Schweisguth, University of California Davis (2015)

D’autres études corroborent le faible impact des certifications durables et équitables et
constatent une augmentation de 10%'* a 30%'*® des rendements des producteurs certifiés
durables et équitables par rapport aux rendements de ceux non-certifiés. Ce résultat reste
faible en comparaison a d’autres pays producteurs, notamment le Pérou. Cette faible

augmentation des rendements peut d’autant plus étre déceptive qu’elle requiert une

. . . . . . 12
implication en main d’ceuvre relativement importante'’.

Si I’on prend en compte le revenu total annuel des producteurs certifiés durables et équitables
(qui inclut les autres sources de revenu du foyer), la différence n’est plus que de 6% en
moyenne. Il semble en effet que les producteurs conventionnels diversifient plus leurs sources
de revenus alors que ceux certifiés durables et équitables doivent accorder plus de temps de

. SR . 12
travail au cacao et se spécialisent en conséquence'>*.

124 M. A. Schweisguth, Evaluating the Effects of Certification on Smallholders’ Net Incomes, with a Focus on Cacao Farmers in
Cooperatives in Cote d’Ivoire, University of California Davis, Master Thesis, 2015

12 F. Ruf, Y. N’Dao et S. Lemeilleur, « Certification... », op. cit.

126V Ingram et al., « Impact of UTZ Certification... », op. cit.

1278 Lemeilleur, Y. N’Dao et F. Ruf, « The productivist rationality behind a sustainable certification process: Evidence from the Rainforest
Alliance in the Ivorian cocoa sector », 2015.

128 M. A. Schweisguth, Evaluating the Effects..., op. cit.
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Pour les certifications durables et équitables en Cote d’Ivoire, peu de changements sont
constatés sur le terrain au niveau social. A titre d’exemple, une étude récente de 1’Université
de Wageningen conclut que les conditions de travail dans les plantations certifiées durables et
équitables ne sont pas plus conformes aux normes établies par ’OIT que celles pratiquées

. . , 12
dans les plantations non certifiées'”.

En ce qui concerne la déforestation, les études indépendantes ne mentionnent pas d’impact

particulier (mitigation ou aggravation) des certifications durables ou équitables. '*°

Sur la base de ces ¢éléments, nous avons pu estimer les colts sociétaux générés par ces

derniéres en Cote d’Ivoire (voir résultats ci-dessous).

Comparaison des colits societaux des filiéres de cacao
conventionnelle, durable et équitable en Cote d'lvoire
{(en % de la valeur d'export)

m Pollutiondel'zau
Daforastation

W Travail cles enfants

W Servicas essentizls

W SouUs-remuneration

20,0%

10.0%
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Figure 29. Comparaison des cotits sociétaux des filiéres conventionnelle, durable et équitable en Céte d’Ivoire
Source : BASIC

Comme illustré ci-dessus, notre estimation des cotts sociétaux des filiéres de cacao durables
fait apparaitre une réduction moyenne de l'ordre de 12%, essentiellement grace a
I’amélioration sensible du revenu des producteurs dans ces filieres (cf. section sur les impacts

du cacao durable et équitable en Cote d’Ivoire).

12V Ingram et al., « Impact of UTZ Certification... », op. cit.
1303 Lemeilleur, Y. N’Dao et F. Ruf, « The productivist rationality... », op. cit.
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Quant aux filiéres de cacao équitables, les données disponibles nous permettent d’estimer une
réduction supplémentaire des cotts sociétaux de I’ordre de 6%, principalement du fait du
versement de la prime collective et de son usage par la coopérative (soit une réduction globale
des colts socié¢taux d’environ 18% par rapport au conventionnel). Si ces résultats font
ressortir une certaine capacité des filiéres durables et équitables a limiter les impacts négatifs
de la filiere conventionnelle, ils continuent a s’é¢lever a plus de 60% de la valeur
d’exportations des féves, méme dans le cas du commerce équitable et contrastent avec les
résultats beaucoup plus significatifs que nous avons pu estimer dans le cas du Pérou (voir ci-

apres).

3.4.2 Impacts et colts sociétaux des filiéres équitables et durables au Pérou

Au Pérou, les coopératives ont acquis un poids relativement important dans le secteur du
cacao, qui se refléte également sur le marché du cacao équitable. Une partie d’entre elles se
sont d’abord développées sur le secteur du café équitable avant de réinvestir leur expérience
dans le cacao par la suite'. Sur la campagne 2012-2013, le cacao équitable collecté et
exporté par des coopératives représentait 8% de la totalit¢é du marché du secteur'’”. A
I’inverse du contexte ivoirien du cacao, les certifications durables sont arrivées bien apres
qu’ait commencé le développement du commerce équitable au Pérou. Moins de 2% des feves
certifiées Rainforest Alliance sont produites au Pérou, soit environ 2800 tonnes en 2014. En
comparaison, UTZ s’est développé rapidement : environ 20% de la production du pays est
certifiée (11 140 tonnes vendues en 2014), laquelle représente environ 5% du volume de

cacao certifié par UTZ a I’échelle internationale depuis 2012,

31 K. Laroche et al., Assessing the impact..., op. cit.; Entretien le 01/03 2016 avec un responsable de coopérative au Pérou
132 C. Huamanchumo de la Cuba, Analisis de la cadena..., op. cit.
133 Potts J., M. Lynch, A. Wilkings, G. Huppé, M. Cunningham, The State of Sustainability Initiatives Review 2014, IISD-IIED, 2014 op. cit.
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Les ¢tudes font apparaitre de facon assez claire un impact positif sur les revenus pergus par
les producteurs membres d’une coopérative vendant du cacao équitable. En moyenne, les
producteurs regoivent un pourcentage plus important du prix FOB du cacao. Sur la campagne
de 2011, les producteurs conventionnels de la région de San Martin ont ainsi pergu entre 64 et
79% du prix FOB tandis que pour le cacao équitable, 83 a 84% du prix est reversé¢ aux
producteurs'**, ce qui peut représenter dans certains cas extrémes jusqu’a 800 USD de
différence de revenus annuels. De plus, les producteurs ayant vendu leur cacao en commerce

équitable recoivent un deuxiéme paiement (voire un troisiéme pour certaines coopératives).

Au-dela de I’augmentation du prix, c’est aussi la stabilit¢ des revenus assurée par les
coopératives vendant du cacao équitable qui est valorisée par les producteurs'>. Elle est liée a
la répartition des paiements mais aussi I’engagement qui lie les producteurs a 1’organisation
dont ils sont membres, elle-méme en contrat avec des acheteurs engagés sur le long terme. La
combinaison de ces ¢léments permet aux producteurs d’atteindre des revenus suffisants pour
couvrir les cofits de production mais aussi les colits de la vie, les faisant alors passer au-dessus

du seuil de pauvreté dans la majorité des cas.

Leurs revenus augmentant, les producteurs sont en capacité d’épargner mais aussi d’investir
dans les plantations de cacao, ce qui se traduit par une augmentation conjointe de la surface
plantée en cacao et de la superficie en cultures vivriéres''°. Ces investissements sont
¢galement incités par 1’accés facilité des producteurs a une assistance technique délivrée par
les coopératives et financée en partie par la prime de commerce équitable. Cette dernicre se

double d’un travail visant a diminuer I’utilisation d’intrants chimiques et & promouvoir la

134 K Laroche, R. Jimenez, et V. Nelson, Assessing the impact..., op. cit.
133 K. Laroche, R. Jimenez, et V. Nelson, Assessing the impact..., op. cit.
136 K Laroche, R. Jimenez, et V. Nelson, Assessing the impact..., op. cit.
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conversion en agriculture biologique'”’. En faisant la promotion des plantations traditionnelles
de cacao au Pérou, le commerce équitable soutient ainsi des systémes agroforestiers aidant a
préserver les écosystémes locaux, la biodiversité et limitant les impacts de la pollution par les

intrants chimiques.

En ce qui concerne le financement des projets collectifs, c’est un peu plus de la moiti¢ de la
prime équitable qui est investie chaque année dans le renforcement de la coopérative, ce qui
permet d’entretenir la dynamique collective autour du projet, d’intégrer de nouveaux
membres et de rendre plus efficace I’organisation'*®. Dans des régions reculées ou les services
essentiels demeurent limités, certaines coopératives ont investi dans 1’éducation des enfants et
la santé¢ des communautés, par exemple en rémunérant directement des instituteurs et des

, . . o) 1
médecins afin qu’ils résident sur place'’.

Ces impacts sont étroitement liés a des changements de fond sur la structuration de la chaine
de valeur de la filiere de cacao équitable au Pérou. Elle se distingue de la filiere
conventionnelle par le role central de coopératives structurées qui ont rééquilibré le pouvoir
de négociation avec les acheteurs et ont développé des relations commerciales de long terme
avec des marques qui valorisent le cacao d’origine péruvienne sur les marchés européens.

Dans ce contexte, des boucles vertueuses d’impacts peuvent étre identifiés (voir ci-dessous).

137 0. Tuesta Hidalgo et al., « Tipologia de fincas cacaoteras... », op. cit.
¥ K. Laroche, R. Jimenez, et V. Nelson, Assessing the impact..., op. cit.
139'S. Bowall et S. Pettersson Dahlgren sous la supervision de A. Sandoff, « How to Create... », op. cit.
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Figure 30. Chemins et boucles d’impacts dans la filiere cacao péruvienne équitable.
Source : BASIC

Par contraste, les certifications durables implantées au Pérou se focalisent sur I’amélioration
des rendements'*’. Pour ce faire, elles financent essentiellement une assistance technique
dispensée aux producteurs certifiés et se concentrant sur une meilleure utilisation des intrants
chimiques pour fertiliser et prévenir les maladies, de meilleures techniques de taille et la

replantation de nouvelles variétés de cacao.

Cependant, le passage sous certifications durables des plantations de cacao implique
¢galement une augmentation trés importante des colits de production qui n’est pas compensée

financiérement. Au final, la différence de prix entre le cacao durable et le cacao conventionnel

141

reste assez faible . De plus, s’il existe une prime pour les certifications durables, celle-ci est

1995 Bowall et S. Pettersson Dahlgren sous la supervision de A. Sandoff, « How to Create... », op. cit.
141 C. Huamanchumo de la Cuba, Andlisis de la cadena..., op. cit.
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trés faible avec une moyenne de 50 USD par tonne contre 150 USD a 200 USD pour le cacao

biologique ou équitable'*’.

Quant aux impacts sociaux et environnementaux des certifications durables au Pérou, nous
n’avons pas trouvé a date d’études publiques qui en fasse une évaluation documentée et/ou
quantifiée. Ainsi, les études et informations que nous avons pu collecter ne démontrent pas
I’existence de boucles vertueuses d’impact sur ces filieres a I’image de celles documentées
par les analyses d’impact sur le cacao équitable, tout au mieux une certaine réduction des

impacts négatifs du conventionnel.

Sur la base des éléments précédents, nous avons pu estimer les colits sociétaux générés par

ces derniéres au Pérou (voir résultats ci-dessous).

Comparaison des colts sociétaux des filieres de cacao
conventionnelle, durable et équitable au Pérou
(en % de la valeurd'export)

B Sous-remunéaration

Conventionnel Durahle Equitable

Figure 31. Comparaison des cotits sociétaux des filieres conventionnelle, durable et équitable au Pérou
Source : BASIC

Comme illustré, notre estimation des colits sociétaux des filiéeres de cacao durables fait
apparaitre une réduction moyenne de I’ordre de 34%, essentiellement grace a 1’amélioration

sensible du revenu des producteurs dans ces filieres.

142 Technoserve, Building a Sustainable..., op. cit.

199



Quant aux filiéres de cacao équitables, les données disponibles nous permettent d’estimer une
réduction bien supérieure des colts sociétaux de plus de 80% par rapport au conventionnel,
principalement du fait de 1’'usage de la prime collective par les coopératives pour renforcer

leurs organisations et investi dans les services essentiels.

Si ces résultats font ressortir une certaine capacité des filieres durables a limiter les impacts
négatifs de la filiere conventionnelle, ils continuent a s’¢lever a plus de 25% de la valeur
d’exportations des feves, ce qui contraste avec les résultats beaucoup plus significatifs atteints
par les filicres de commerce équitable que nous avons pu estimer grace aux études d’impact
disponibles, leur colit sociétal étant a peine supérieur a 5% de la valeur des exportations de

cacao équitable.

4 : Discussion des résultats

Le cas d’étude de la filiere cacao nous a permis de décliner concrétement notre approche qui
combine trois domaines d’études - les chaines globales de valeur, ’analyse d’impacts et
I’évaluation des colits sociétaux - afin d’investiguer les liens entre :

- D’un coté les impacts et les colits sociétaux qui en découlent.

- De I’autre la structuration des filiéres et la répartition de la valeur correspondante,

Le probléme majeur qui ressort des études d’impact sur la filiere de cacao conventionnelle est
sa non-durabilité économique et son manque de rentabilité pour les producteurs. En Cote
d’Ivoire comme au Pérou, le niveau de vie des familles de producteurs bascule couramment
sous le seuil de pauvreté, illustrant la non-viabilité économique de la filiere. Parce qu’ils
vivent dans des zones rurales, de nombreux agriculteurs n’ont pas acces aux infrastructures de

base telles que les routes, 1’¢lectricité, 1’eau potable, les services médicaux, l'éducation et
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d’autres services essentiels. En raison de la pauvreté et de 1’absence d’infrastructures
¢ducatives, les enfants des familles agricoles se retrouvent souvent a travailler sur les
exploitations familiales. Cela s’accompagne parfois des pires formes de travail infantile, telles
que définies par les conventions de I'OIT. De plus, la croissance de la production du cacao se
fait souvent par 1’expansion des surfaces cultivées qui sont trés largement prises sur la forét
tropicale, afin de bénéficier de rendements importants les premiéres années, ce qui fait peser

un risque majeur sur la pérennité de la filiere a moyen-long terme.

L’¢évaluation des colits sociétaux qui en découlent permet de chiffrer leur ampleur a plus de
70% de la valeur d’export du cacao chaque année en Cote d’Ivoire et 35% au Pérou. Ils
proviennent principalement de la sous-rémunération des producteurs qui demeurent sous le
seuil de pauvreté, et du manque de moyens disponibles pour I’investissement dans les services
essentiels. Les impacts de la déforestation et la menace qu’elle fait peser sur la viabilité de la
filiere (surtout en Cote d’Ivoire) restent sous-évalués, de méme que certains impacts sociaux

sur le long terme (travail des enfants, santé des producteurs...).

Notre analyse montre que ces impacts et colits sociétaux sont intimement liés au modele de la
filiere conventionnelle du cacao. A I’instar d’autres filieres ayant ét¢ « commodifiées », elle
ne repose que sur la seule recherche de rentabilité financiére a qualité constante. Cette
dynamique est d’autant moins questionnée qu’une grande partie des cofits de la filiere sont
reportés sur la société, principalement sur les producteurs et les gouvernements dans les pays

de production.

Dans le cas des filieres de cacao durable, la réduction des impacts apparait assez limitée. Les
colts sociétaux sont diminués de I’ordre de 15% en Cote d’Ivoire et de 35% au Pérou. Si on

observe une amélioration relative des problématiques sociales et environnementales, la
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configuration des filieres durables reste inchangée par rapport a celle des filicres
conventionnelles. Elles demeurent régies par la recherche d’importants volume a qualité
constante et au meilleur prix. En se focalisant sur des actions intermédiaires, en particulier des
actions de formation et des incitations volontaires, les initiatives durables laissent les
producteurs dans une situation de faiblesse en termes de négociation, ce qui ne leur permet de
gagner que le « reliquat » de la valeur du cacao générée le long de la chaine. Ces initiatives
apparaissent essentiellement guidées par des objectifs productivistes permettant de répondre
aux attentes des grandes marques et fabricants de chocolat. Quant aux exigences
environnementales et celles liées au droit du travail, elles se révéelent trés difficiles a mettre en
ceuvre tant que les producteurs ne gagnent pas suffisamment pour faire face a leurs besoins

essentiels.

Si des changements sont documentés en Cote d’Ivoire, ils découlent essentiellement de
I’action du gouvernement qui a réinstauré un « filet de sécurité » sous la forme d’un prix
minimum garanti aux producteurs, et a repris en main le contréle de la qualité pour assurer la
crédibilité¢ de sa production de cacao sur le marché. Néanmoins, il n’a pas eu d’action de
rééquilibrage des rapports de force au sein de la filiere ivoirienne, voire méme a contribué au
renforcement de la concentration du pouvoir des multinationales en incitant les grands acteurs

internationaux a venir implanter leurs usines de broyage dans le pays.

Quant au Pérou, si I’amélioration des rendements impulsée par les formations est significative
d’apreés les études que nous avons rassemblées, elle génére des colts de main d’ceuvre
importants qui ne permettent pas totalement aux producteurs d’échapper a leur situation de
sous-rémunération, sans compter la perspective de baisse des rendements avec le

vieillissement des plantations et les menaces associées sur la déforestation.
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En fort contraste, les producteurs de cacao engagés dans le commerce équitable au Pérou
arrivent a s’affranchir des cercles vicieux d’impacts de la filiere conventionnelle et a
enclencher des boucles vertueuses de développement local. Il en résulte un modele différent
qui réduit les cotts reportés sur la société de plus de 80% d’aprés nos évaluations : dans ces
situations, les producteurs parviennent a générer un revenu suffisant pour faire face a leurs
besoins (et a ceux de leurs familles), les coopératives disposent de moyens financiers pour

investir dans les services locaux, les pires formes de travail des enfants peuvent étre

éradiquées, les pollutions sont réduites. ..

Les études d’impacts au Pérou font ressortir au moins deux conditions préalables qui semblent
nécessaires pour enclencher de tels cercles vertueux :
- Une dynamique coopérative des producteurs suffisamment solide, ancrée dans les
communautés, portée par les membres et qui répond a leurs attentes.
- Un prix suffisant pour que les producteurs puissent subvenir aux besoins de leurs
familles (sur la base d’un rendement « moyen » atteignable), couplé a une prime
collective suffisante pour renforcer la coopérative et investir dans les services

locaux.

Les impacts positifs qui sont documentés dans ces cas « vertueux » peuvent néanmoins étre
mis en cause a moyen terme par la raréfaction de la ressource foresti¢re, principal moyen de
compenser la baisse tendancielle des rendements de cacao sur la durée, et la diminution
associ¢e des revenus pour les producteurs. De méme, 1’utilisation d’intrants et la meilleure
technicité agricole sont insuffisantes pour enrayer cette baisse. D’aprés les études

rassemblées, la principale, voire la seule alternative est 1’adoption de pratiques culturales
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issues de I’agroforesterie, qui permettent de préserver les ressources environnementales et

d’assurer les rendements de cacao sur le long terme.

Les conditions sus-citées (organisation de producteurs, prix, prime et agroforesterie) sont
complexes a mettre en ceuvre simultanément, et lorsqu’elles sont combinées, elles peuvent
générer des surcolits significatifs a la production par rapport a la chaine de valeur
conventionnelle (de 1’ordre de +40% a +90%). L’analyse de la filiere montre que ces surcolits
quasi-incompressibles sont incompatibles avec les exigences liées a la fabrication de masse de
produits chocolatés standardisés, du fait de la pression sur les volumes et les prix bas exigés
par les autres acteurs de la chaine. Ainsi, les études menées au Pérou montrent que des
impacts positifs liés au commerce équitable ont pu se concrétiser grace a la mise en place de
chaines de valeur différentes et plus favorables, centrées sur 1’origine du cacao et destinées a

des marchés de tablette de chocolat de gamme plus élevée.

Par contre, les études menées en Cote d’Ivoire indiquent que le commerce équitable génere
beaucoup moins de différences d’impacts et de cofits sociétaux des lors qu’il s’inscrit dans des
filieres de production de masse et standardisées (ceci est encore plus flagrant pour le durable).
Tant que le modele de chaine de valeur conventionnelle reste inchangé, les impacts négatifs et

les colits sociétaux qui en découlent ont ainsi tendance a perdurer pour leur majeure partie.

Conclusion

La présente étude propose un cadre d’analyse de la durabilité a I’échelle des filieres qui
combine ’analyse des chaines globales de valeur, 1’étude des impacts et 1’évaluation des

colts sociétaux qui en découlent. Ce cadre a été appliqué a un premier cas d’étude sur la
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filiere du cacao en Cote d’Ivoire, au Pérou et en France, avec une comparaison des modéeles

de production et de consommation conventionnel, « durable » et « équitable ».

Cette étude est a la fois une premicre tentative et un point d’étape. Elle a permis tout d’abord
d’essayer de rendre opérationnel le concept de cotit sociétal développé il y a plus de quarante
ans par K. W. Kapp, et de I’articuler avec les approches plus récentes d’analyse systémique
des impacts dans le domaine social et environnemental. Elle propose également une
déclinaison de ce cadre d’analyse a I’échelle d’une filiere, afin d’objectiver les différences
d’impacts qui peuvent exister entre différents modeles de production et de consommation.
Elle ouvre enfin des pistes de réflexion sur les solutions systémiques @ méme de relever les
défis sociaux et environnementaux posés a la filiere cacao, au-dela de la seule réintégration

des cofits cachés aux prix de marché pronée par les évaluations d’externalités.

Cette ¢tude met ainsi en lumicre le besoin de prendre en compte les modes de coordination
entre acteurs le long des chaines de valeur afin de résoudre les problématiques sociales et
environnementales qui questionnent la pérennité du modele conventionnel de production et de
consommation de cacao. Partant de ce constat, elle suggére le besoin de recherche plus
poussée sur la possibilité d’élaborer des systémes de régulation a 1’échelle des filiéres, qui
auraient pour vocation de traiter les enjeux non pas sur un seul territoire mais sur toute une
chaine (depuis les producteurs de matiéres premicres jusqu’aux consommateurs), en y
incluant tous les acteurs, et qui seraient congues comme complémentaires des législations

portées par les pouvoirs publics.

Nous espérons pouvoir enrichir ce premier travail d’investigation grace aux échanges autour
de cette publication et I’appliquer a de nouveaux cas d’études dans les années qui viennent, si

possible en collaboration avec d’autres chercheurs intéressés par cette démarche.

205



Bibliographie

Araujo Bonjean C., Brun J. F. (2016), « Concentration and Price Transmission in the Cocoa-
Chocolate Chain », in Squicciarini M.P., Swinnen J. (2016), The Economics of Chocolate,
Oxford University Press

Banque Centrale des Etats de 1’ Afrique de I’Ouest (2014), « Etude monographique sur la
filiere cacao dans 'UEMOA »

Banque Mondiale (2014), « Prosperity for all: Ending extreme poverty »

Banque mondiale (2015), « A Global Count of the Extreme Poor in 2012: Data Issues,
Methodology and Initial Results », Paper Series n°9442

Banque mondiale (2015), « Ending Extreme Poverty and Sharing Prosperity: Progress and
Policies », Policy Research Note n°15/03

Barrientos S., « Beyond Fair Trade: Why are Mainstream Chocolate Companies Pursuing
Social and Economic Sustainability in Cocoa Sourcing? », Institute for Development Policy
and Management, Université de Manchester

Berger S. (2008), « Circular Cumulative Causation a la Myrdal and Kapp : Political
Institutionalism for Minimizing Social Costs », Journal of Economic Issues

Bowall S., Pettersson Dahlgren S. sous la supervision de Sandoff A. (2014), « How to Create
a Sustainable Supply of Goods. NPOs’ Impact on Peruvian Cocoa Farmers’ Quality of Life »,
School of Business, Economics and Law, Université de Gothenburg

Brinke L., Faber J. (2011), « Examen de I’analyse globale colits-bénéfices de 1’aéroport du
Grand Ouest. Comparaison avec des améliorations sur Nantes Atlantique », Delft

Brou T. (2010), « Variabilité climatique, déforestation et dynamique agrodémographique en
Cote d’Ivoire », Sécheresse,

Cadbury D. (2011), « Chocolate Wars: The 150-Year Rivalry Between the World’s Greatest
Chocolate Makers »

Caligiani A., Palla L., Acquotti D., Marseglia A., Palla G. (2014), « Application of H NMR
for the characterisation of cocoa beans of different geographical origins », Food Chemistry

Cogneau D., Jedwab R. (2012), « Commodity Price Shocks and Childs Outcomes: The 1990
Cocoa Crisis in Cote d’Ivoire », Economic Development and Cultural Change, Université de
Chicago

Collins D. (2017), « Head of London-listed company linked to illegal clearing of Peru
rainforest », The Guardian, 7 avril 2015

Costanza R., d’Arge R., de Groot R., Farberk S., Grasso M., Hannon B., Limburg K., Nacem
S., O’Neill R.V., Paruelo J., Raskin R.G., Suttonkk P., van den Belt M. (1997), « The value of
the world’s ecosystem service and natural capital », Nature 387, 253-260

Cotteril, R.W. (2000) « Dynamic Explanations of Industry Structure and Performance »

206



Daviron B., Vagneron I. (2011), « From Commoditisation to De-commoditisation... and Back
Again: Discussing the Role of Sustainability Standards for Agricultural Products »,
Development Policy Reviews,

Food and Agriculture Oraganisation (2015), « Natural Capital Impacts in Agriculture:
Supporting better business decision-making »

Fonds Monétaire International (2013), « Rapport sur la Mondialisation et les Inégalités »

Fold N. (2002) « Lead Firms and Competition in ‘Bi-Polar’ Commodity Chains: Grinders and
Branders in the Global Cocoa-chocolate Industry », Journal of Agrarian Change, vol. 2 n°2

Fonds Monétaire International (2015), « Septieéme revue de I’accord au titre de la facilité
¢largie de crédit et demande de modification des critéres de réalisation », Rapport No 15/147

Gereffi G., Humphrey J., Sturgeon T. (2005), « The governance of global value chains,
Review of International Political Economy »

Harwish N. (2008), « Histoire du chocolat »

Hatanaka, N., Busch. L. (2008), « Third-party certification in the global agrifood system: an
objective or socially mediated governance mechanism? », Sociologia Ruralis 48(1):73-91

Homi Kharas (2010), « The Emerging Middle Class in Developing Countries », Centre de
Développement de ’OCDE

Huamanchumo de la Cuba C. (2013), Analisis de la cadena de valor del cacao en la region de
San Martin, Pert, Swisscontact Peru

ICCO (2012), « The World Cocoa Economy: Past and Present”

Ingram V., Waartz Y., Ge L., van Vugt S., Wegner L., Puister-Jansen L., Ruf F., Tanoh R.
(2014), « Impact of UTZ Certification of cocoa in Ivory Coast: Assessment framework and
baseline », Wageningen-CIRAD

Institut interaméricain de coopération pour I’agriculture (2009), « Situacion y Perspectivas de
la Cadena de Cacao Chocolate en el Peru », Ministere de I’agriculture du Pérou,

IPCC (2014), « Climate Change 2014: Impacts, Adaptation, and Vulnerability », Part A:
Global and Sectoral Aspects. Contribution of Working Group II to the Fifth Assessment
Report of the Intergovernmental Panel on Climate Change

Jagoret P., Deheuvels O., Bastide P. (2014), « S’inspirer de 1’agroforesterie », Perspective,
n°27

Kapp, K. W. (2015) « Les cofits socié¢taux de 1’entreprise privée », Institut Veblen, Edition les
petits Matins

KPMG (2012), « The chocolate of tomorrow »

207



Krausmann F., Gingrich S., Mayer M., Schaffartzik A., M., Eisenmenger, N., Loy C. (2014),
« The global metabolic transition 1950-2010, Global Environmental Change », n° 26, p. 87—
97

Laroche K., Jimenez R., Nelson V. (2012), « Assessing the impact of fairtrade for Peruvian
cocoa farmers », Natural Resources Institute, Université de Greenwich

Lipchitz A., Pouch T. (2007), « Les mutations des marchés mondiaux du café et du cacao »,
Géoéconomie, n°44

LMC International Ltd. (2000), « The World Cocoa Market Outlook »

Losch B. (2000), « Coup de cacao en Céte d’Ivoire. Economie politique d’une crise
structurelle », Critique internationale, vol. 4 n°9

Manganella A. (CCFD), Maurel F., (professeur associ¢ a I'AE G. Eiffel - UPEC),
http://www.lemonde.fr/idees/article/2012/04/23/de-1-impunite-des-
multinationales 1688431 3232 html#RBYrqBfVK741BGQW.99 consulté en janvier 2016

Meadows D.H., Meadows D.L., Randers J., Behrens, W. (1972), « The limits to Growth »,
Report to the Club of Rome

Morales O., Borda A., Argandofia A., Farach R., Garcia Naranjo L, Lazo K. (2015), « La
Alianza Cacao Pert y la cadena productiva del cacao fino de aroma », Université d’ESAN

NgJ. (2015), « United Cacao replicates Southeast Asia’s plantation model in Peru, says CEO
Melka », The Edge Singapore, 13 juillet 2015

Nolte G. (2014), « Cocoa Update and Outlook », USDA Foreign Agricultural Service

Ntiamoah A., Afrane G. (2008), « Environmental impacts of cocoa production and processing
in Ghana: life cycle assessment approach », Journal of Cleaner Production

Nyborg K. (1996), « Cost Benefit Analysis and Policy Making: A Survey », Environmental
Valuation

Organisation Internationale du Travail (2015), « Emploi et Questions Sociales dans le
Monde »

Organisation Internationale du Travail et Institut national de la statistique et de I’informatique
du Pérou (2009), « Trabajo infantil en el Perti. Magnitud y perfiles vulnerables. Informe
nacional 2007-2008 »

Oxfam International (2014), « Working for the few: Political capture and economic
inequality »

Palpacuer F. (2008), « Firme-réseau globale et réseaux transnationaux d’ONG : vers un
nouveau mode de régulation »

Pigou A.C. (1920), L’Economie du Bien Etre

208



Potts J., Lynch M., Wilkings A., Huppé G., Cunningham M. (2014), « The State of
Sustainability Initiatives Review 2014 », IISD - IIED

Pritchett L. (2006), « Who is Not Poor? Dreaming of a World Truly Free of Poverty », Oxford
University Press,

Programme des Nations Unies pour I’Environnement (2011), « Waste: Investing in energy
and resource efficiency »

Programme des Nations Unies pour le Développement (2006), « What is Poverty? Concepts
and measures »

Raikes P., Jensen M. F., Ponte S. (2000), « Global Commodity Chain Analysis and the French
Filiere Approach: Comparison and Critique »

Roche R., Clarck J. (1999), « Impact Assessment for Development Agencies », Oxfam

Rockstrom J., Steffen W., Richardson K., Cornell S.E, Fetzer 1., Bennett E.M., Biggs R.,
Carpenter S.R., de Vries W., de Wit C.A., Folke C., Gerten D. Heinke J., Mace G.M., Persson
L.M., Ramanathan V., Reyers B., Sorlin S. (2015), « Planetary boundaries: Guiding human
development on a changing planet », Science

Ruf'F. (2010), « Climate change, cocoa migrations and deforestation in West Africa: what
does the past tell us about the future? », Sustainability Science, vol. 10 n°1

Ruf F., Agkpo J.L. (2008), « Etude sur les revenus et les investissements des producteurs de
café et de cacao en Cote d’Ivoire »

Ruf F., N’Dao Y., Lemeilleur S. (2013), « Certification du cacao, stratégie a hauts risques »,
Inter-réseaux Développement rural

RufF., N’Dao Y., Lemeilleur S. (2015), « The productivist rationality behind a sustainable
certification process: Evidence from the Rainforest Alliance in the Ivorian cocoa sector ».

School of Public Health and Tropical Medicine (2015), « Survey Research on Child Labor in
West African Cocoa Growing Areas 2013/14 », Université de Tulane

Schweisguth M.A. (2015), « Evaluating the Effects of Certification on Smallholders’ Net
Incomes, with a Focus on Cacao Farmers in Cooperatives in Cote d’Ivoire », University of
California Davis, Master Thesis

Scott G.J. (2016), « Growing Money on Trees in Latin America: Growth Rates for Cocoa
1961-2013 and Their Implications for Industry », American-Eurasian Journal of Agricultural
and Environmental Sciences

Squicciarini M.P., Swinnen J. (2016), The Economics of Chocolate, Oxford University Press

Stern N. (2006), « Stern Review on The Economics of Climate Change » (pre-publication
edition), H.M. Treasury, Cambridge University Press

209



Technoserve (2015), « Building a Sustainable and Competitive Cocoa Value Chain in Peru. A
Case Study of the Economic Development Alliance Program for San Martin, Huanuco and
Ucayali 2010-2015 »

Tuesta Hidalgo O., Julca Otiniano A., Borjas Ventura R., Rodriguez Quispe P., Santistevan
Mendez M. (2014), « Tipologia de fincas cacaoteras en la subcuenca media del rio
Huyabamba, distrito de Huicungo (San Martin, Pert) », Ecologia Aplicada, 13(2)

Turner R.K. (2006), « Limits to CBA in UK and European environmental policy: retrospects
and future prospects »

UN Commission on Environment and Development (1987), « Our Common Future »
UN Habitat (2013), State of the World Cities, 2013
United Nations (2005), Rapport de 1’Evaluation des Ecosystémes pour le Millénaire

Uster R., Biisser S., Jungbluth N. (2009), « LCA of Chocolate Packed in Aluminium Foil
Based Packaging », ESU-services Ltd Switzerland

Weber J. (2003), « L’évaluation contingente. Les valeurs ont-elles un prix ? », Sciences Po-
Ceri,

World Wildlife Fund (2012), « Rapport Planete Vivante”

Xerfi (2016), « La fabrication de chocolat »

210



Territoires

211



Ecologie industrielle et nouveaux modéles économiques. Quels enjeux de
développement pour les territoires?

Muriel MAILLEFERT
EVS et université Jean Moulin Lyon 3
E-mail : muriel.maillefert@univ-lyon3.fr

Nicola SCRENCI
EVS et ESC La Rochelle
E-mail : screncin@esc-larochelle.fr

Résumé

Les démarches d’écologie industrielle (DEI) sont percues comme des stratégies plus ou moins
durables permettant de réconcilier production industrielle et environnement. Elles peuvent étre
considérées comme le résultat de stratégies intentionnelles, construites par des acteurs
territoriaux motivés par des projets de développement a 1’échelle de leur territoire. Notre propos
consiste a reinterroger la relation entre El et développement territorial et plus précisément, a
analyser les liens entre formes d’action collective et modes de développement territorial. Nous
proposons de réfléchir, a partir de cas d'étude du Nord-Pas de Calais (Hauts de France), aux
processus de développement qui s'appuient sur des formes de coordination et des modes de
valorisations territoriaux novateurs. Ces valorisations, qui relévent des "nouveaux modeles
économiques” (issus notamment des travaux sur lI'économie de fonctionnalité) reposent sur la
création, valorisation et captation d'externalités économiques, sociales ou environnementales. Un
des enjeux est alors la redistribution de ces gains au territoire via le jeu d'acteurs.

Mots-clés : Ecologie industrielle et territoriale, valeurt erritoriale, externalités, jeux d'acteurs,
action collective

Abstract

Industrial Ecology and New Business Models. About Local Development Issues

Initially thought of as an analogy between industrial and natural systems, Industrial Ecology (IE)
aims at minimizing energy and material flows within industrial processes. IE synergies are not
limited to inter-company flows; they may refer to larger scales, for example territories. The stakes
are then different, especially in terms of Sustainable Development (SD) as IE promotes more
sustainable forms of development on industrial parks or territories. This article tries to analyse and
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assess territorial development potentialities through industrial ecology. New business models
are then tested, through creation and redistribution of different kind of externalities. It offers a grid
analysis to territorial approaches of IE. The methodology is tested on specific cases in North of
France.

Key-words: Industrial Ecology, territorial value, externalities, actors and networking,
collectiveaction

JEL : B52, L6, 013

Ecologie industrielle et nouveaux modeles économiques. Quels enjeux de
développement pour les territoires?

Introduction

Alors que de multiples expérimentations d’écologie industrielle sont connues et reconnues comme

telles, le plus souvent a I’échelle de parcs d’activité (Coté et Rosenthal, 1998 ; Duret

2007), de nombreuses interrogations et débats subsistent quant aux potentialités réelles de
développement de telles expérimentations et leurs effets en termes de développement territorial.
L’association des deux termes est elle-méme considérée comme un oxymore (Erkman, 1998), et,
au-dela de cette qualification, les spécialistes du domaine ne sont pas en mesure d’expliciter
clairement les conditions dans lesquelles ces expérimentations peuvent se développer et surtout se
pérenniser. Les débats se manifestent sous différentes formes : celui des facteurs de réussite ou
d’échec (Mirata, 2005), celui du périmetre de I’EI (Boons et Baas, 1997), celui des
indicateurs de mesure (Korhonen, 2004) ou encore de la taille optimale du réseau des relations
support de telles expérimentations (Sterr et Ott, 2004). Quelque soit I’entrée choisie, les
différents auteurs butent sur ce qu’on pourrait appeler le « paradoxe de Kalundborg » : cette
expérimentation, réputée comme pionniére est sans doute une des seules qui peut étre considérée

comme largement aboutie, notamment du point de vue de critéres tels que la viabilité économique,
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la pérennité, et ’ancrage (Schalchli, coord, 2011). A I’inverse, et 1a se situe le paradoxe, les
analyses sur les facteurs de réussite ou d’échec soulignent qu’un des facteurs principaux de
réussite est I’existence d’un pilotage explicite (Adoue, 2007 ; Mirata, 2005 ; Beaurain et Brullot,
2011), celui-ci étant parfois assimilé & une politique publique volontariste. Or, & Kalundborg, il

s’agit de relations considérées comme spontanées (Ehrenfeld et Gertler,

1997 ; Sterr et OTT, 2004), c’est-a dire d’un ensemble d’inter-relations entre entreprises qui ne
sont pas coordonnées explicitement ex ante ni par un pilotage privé, ni une autorité publique.
Néanmoins, il est difficile de soutenir la these de relations complétement spontanées, ou
complétement autorégulées, dans la mesure ou les échanges ne sont pas totalement subordonnés
aux régles marchandes. Ainsi, les facteurs de succes ou d’échec des expérimentations restent

complexes et ne font pas consensus.

Au-dela des évaluations ponctuelles, les enjeux des démarches d’écologie industrielle (DEI)
dépassent la seule échelle des relations entre entreprises et mettent également en question leur
impact sur le territoire. Cependant, les liens que peuvent entretenir ces démarches avec le
développement territorial restent eux aussi assez peu explorés, car cette question ajoute un degré
de complexité supplémentaire a la question du périmétre de déploiement. Les conditions de
développement des expérimentations, et leur potentialité a tirer le développement territorial sont
en débat. Plusieurs types de travaux peuvent étre mobilisés : des travaux autour des systemes
productifs locaux (SPL) (Deutz et Gibbs, 2008) d’une part, et des travaux analysant les conditions
permettant I’amorc¢age de processus de développement territorial durable d’autre part (Beaurain et

Maillefert, 2007 ; Schalchli, coord, 2011).

La question du développement territorial (durable) est devenue d’actualit¢ dans un contexte

économique marqué par un developpement simultané de relations économiques globalisées et
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détachées des espaces territoriaux, et de relations localisées ancrées sur des espaces locaux,

appuyés sur des avantages qualitatifs spécifiques et dediés (Pecqueur, 2009 ; Colletis,

2010;Torre, 2014) et de plus en plus immateériels (Gaglio et al., 2008; Pecqueur, 2015). Si la
question de 1’ancrage a été particulierement analysée concernant les SPL, le positionnement réel
des DEI a cet égard a été beaucoup moins étudié : on s’intéresse plutdt a la question de la réussite
des DEI, dans une optique statique et non pas dynamique (Boons et al. 2011). Bien que la plupart
des expérimentations soient considérées comme une réponse a un contexte de crise économique
locale - déclin d’un systéme productif localisé, prise de conscience de la raréfaction d’une
ressource locale, volonté de redynamiser une filiere... (Duret, 2007), leur statut et leur
positionnement restent ambigus. L’EI est-elle simplement une stratégie de plus permettant de
réconcilier production industrielle et environnement dans un cadre d’action inchangé, motivé par
la rationalité des choix, la concurrence et la coordination marchande ou bien peut-elle étre (et dans
quelle mesure) une nouvelle stratégie construite intentionnellement par des acteurs territoriaux
motivés par des projets de développement a 1’échelle de leur territoire ? Les démarches
d’écologie industrielle (DEI) pourraient ainsi prendre le contrepied des modes de développement
actuels ancrés sur un socle précaire et instable constitué d’une part, de stratégies de compétitivité
visant a positionner les territoires (via les entreprises) dans des espaces hyper concurrentiels (et les
mettant en concurrence), et d’autre part d’actions correctrices de redistribution visant a corriger
les inégalités engendrées par ces stratégies productives (Davezies, 2008; 2012). Les DEI, en
effet, présentent des caractéristiques atypiques : bien qu’essentiellement ciblées sur le secteur
industriel, elles pourraient favoriser des stratégies originales d’ancrage territorial fondé sur
plusieurs piliers : P’articulation de flux marchands et non marchands (pour la coordination), le

recyclage des flux et des matiéres a 1’échelle locale (pour la dimension de bouclage) et une
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meilleure intégration du cycle de production et de consommation (pour la dimension de recherche

de circuits courts).

Cette contribution vise ainsi a explorer la capacité des DEI a s’inscrire dans des démarches de
développement territorial durable. Des travaux sur les liens entre acteurs productifs et
développement ont déja été largement développés, notamment par I’école de la proximité
(Torre, 2009), mais ils se situent dans le cadre particulier de systéemes productifs et non de
territoires. Notre hypothése, qui a été développée ailleurs (Decouzon et al. 2015) est que la
variable traditionnelle de proximité (reposant sur les coordinations) pour importante qu'elle soit ne
suffit pas : les DEI sont activées essentiellement par les jeux d'acteurs et I'action collective, c'est-a-
dire des intentions d'action. De plus, une figure nouvelle d'action collective a été détectée,
dans laquelle le lien entre acteurs et territoire se reconstruit a travers des processus de coordination
visant a la création d'une nouvelle forme de valorisation territoriale, que nous nommons "valeur
territoriale”. Cette valeur territoriale émerge au croisement des processus marchands, non
marchands et non monétaires qu'avaient mis en lumiére les travaux de Polanyi. Plus prés de nous,
des modeles productifs innovants dont la logique peut étre proche, commencent a étre mieux

connus, notamment ceux issus de I'économie de fonctionnalité (Gaglio et al., 2011).

Ces nouveaux modeles économiques qui s'expriment a I'heure actuelle sous forme
d'expérimentations, voire de projets, s'appuient sur des relations renouvelées entre les acteurs, et la
mobilisation de nouvelles ressources. L'enjeu pour le territoire est, au-dela des motivations de
profitabilité propres aux entreprises, d'articuler la création, captation et distribution de valeur vers
un objectif commun de développement. Cette nouvelle valeur résulte d'un processus hybride
de captation d'externalités économiques, sociales et environnementales et de leur transformation en
valeur pour le territoire a travers la production de biens ou de services et leur co-construction par

et pour les acteurs du territoire.
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Le travail de qualification de ce nouveau processus de mise en valeur du territoire s'appuiera donc

sur différents travaux théoriques institutionnalistes sur I'action collective (Decouzon et al.,

2015), la proximité (Torre et Gilly, 2000; Torre, 2009), et le développement territorial
(Pecqueur, 2009). Il mobilisera le résultat de nombreux travaux empiriques menés depuis 2008

autour de I'EIT, et s'appuiera également sur le programme récent de recherche financé par la

Région Nord-Pas de Calais sur les Nouveaux Modeles Economiques (Maillefert et Robert, 2014;

Gaglio et al., 2011).

1: Un enjeu récurrent : 1'écologie industrielle et le développement territorial

La question des liens entre les démarches d'écologie industrielle (DEI) et le développement
territorial est rarement abordée de front par les travaux en EI, méme si des auteurs commencent a
s’y intéresser. On peut cependant ’inscrire dans le débat classique sur la nature de I’EI et les
processus majeurs favorisant son déploiement. Ainsi Allenby (1992) et Ehrenfeld (2004) ont
défendu deux visions polaires de I’EL, 1'une plut6t fondée sur 1'économie standard (I’EI reposant
sur des opportunités d’échange et des coordinations marchandes) et 1’autre fondée sur une
approche plus sociétale de 1'EI (I’EI reposant sur un projet d’acteurs et un pilotage volontaire).
Chertow (2007) a pour sa part nettement ancré les DEI dans la seconde dimension, en les
inscrivant dans une logique de réseau, processuelle et dynamique. Selon elle, I’EIl se définit
comme un processus d’engagement collectif d’entreprises sur un espace déterminé. Elle inscrit

explicitement les DEI sous le signe de la collaboration, ce qui dans le langage frangais est plus
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explicitement rapporté & la question de l'action collective, des coordinations et de la

gouvernance (Brullot et al., 2014, Decouzon et Maillefert, 2013)™.

Ses propos rejoignent un autre courant institutionnaliste, dédié a la question des coordinations et
du développement territorial. Il s'agit du courant proximiste, ancré sur l'analyse de la création et la
captation de gains collectifs par des acteurs territoriaux grace a la construction de formes de
coordinations spécifiques entre les acteurs (Gilly et al., 2003). Notre travail s’inscrit dans cette
méme logique en essayant de la retravailler et de I’adapter au contexte des DEI, en particulier, en
insistant sur la question de l'action collective, complément indispensable a celle de la coordination
(Decouzon et al., 2015). Notre propos cherche ainsi, plutdt que de raisonner sur des cas d'étude, de
s'interroger sur la pertinence d'une représentation plus générale des liens entre action collective et

développement territorial dans le cas des DEI.

Les approches développées par les auteurs proximistes se concentrent d’une part, sur la question
des entreprises et des « rencontres productives » (Colletis et al., 1993), et d’autre part, sur les liens
entre ces rencontres productives et le développement territorial (Pecqueur, 2009). Néanmoins, la
focale s'est progressivement déplacee vers des enjeux moins productifs et davantage cognitifs en
lien a une modification de I'analyse de la source principale de création de valeur : non plus le
secteur industriel, comme dans les années de croissance, mais un ensemble d'actions collectives de
production entre différents acteurs visant a créer des avantages différenciatifs propres aux

territoires (Pecqueur, 2014).

' L'objet des DEI est clair : “engaging traditionally separate industries in a collective approach to
competitive advantage involving physical exchange of materials, energy, water, and by-
products. The keys to industrial symbiosis are collaboration and the synergistic possibilities
offered by geographic proximity” (Chertow, 2007: 12).
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Pour les auteurs proximistes, le développement est une question de construction et d'activation de
ressources. Cette approche ressource propose donc une représentation du développement appuyée
sur I’articulation entre ressources mobilisées et formes de proximité (Colletis et al., 1999; Torre,

2009), a travers la notion d'activation .

Pour justifier cette notion, les auteurs de la proximité ont utilisé la distinction, attribuée a
Williamson, entre actifs génériques et spécifiques. Une ressource générique peut étre déplacée
d’un territoire a ’autre, sans engendrer de colits de transaction trop élevés (cas par exemple de la
main-d’ceuvre faiblement qualifiée). L’actif (ou la ressource) spécifique, au contraire engage des
formes d’irréversibilité. Ces ressources ne sont pas transférables sans colt ¢levé. En contrepartie,
elles créent une sorte d’avantage territorial (des spécificités) et sont facteur de dynamisme
économique. Les compétences particulieres, fondées par exemple sur une tradition de métier, un
agencement tres particulier d’acteurs, conforté au fil du temps, un dispositif institutionnel original,
constituent de ce point de vue des actifs (ou ressources) spécifiques (Beaurain et al. dir, 2006). On
peut également faire la distinction entre des ressources qui existent a I’état latent et des actifs qui

sont des ressources utilisables pour 1’activité économique.

De maniere tres schématique, les acteurs économiques utilisent ces actifs, les combinent et
organisent leurs relations autour d’un projet productif : 1’action collective est fondamentalement
intentionnelle et la création de richesse par captation d’avantages technologiques ou d’externalités
est déja en soi une démarche volontaire qui ne peut reposer sur des comportements

purement opportunistes. Autrement dit, la coordination précede 1’action.

A des types d’actions peuvent étre associés des modes de développement des entreprises, qui sont

assimilés a des modes de développement territoriaux. Le premier est I’agglomération qui
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« se fonde sur une concentration spatiale d’activités hétérogenes, ne présentant pas a priori de
complémentarités. Les économies externes aux entreprises, liées a des économies d’échelles dans
le partage de certaines ressources, jouent un réle important dans cette concentration des activités
économiques » (Colletis et al., 1999, p. 28). Une dynamique économique, qui s’appuierait
sur des entreprises, en recherche de main-d’ceuvre abondante et de colt faible, bénéficiant
ensemble d’infrastructures efficaces, entre dans la logique de ce premier mode, et ce, d’autant plus
si les entreprises sont relativement disjointes les unes des autres. Ce mode de développement
s’appuie surtout sur les ressources génériques. Le role des facteurs spécifiques est limité. En
termes de proximité, 1’agglomération renvoie plutét a la proximité géographique. Le deuxiéme
mode de développement territorial, la spécialisation, « se fonde sur une structure organisationnelle
forte du tissu économique dominée par une activité industrielle ou un produit » (Colletis et al.,
1999, p. 29). Le territoire dunkerquois, anciennement construit autour d’industries de base,
comme dailleurs le territoire lyonnais, fondé sur les industries chimiques, constituent des cas de
modeles de spécialisation. Si la combinaison productive spécialisée avec ses externalités
technologiques peut étre considérée comme une ressource spécifique, ce sont des ressources a
priori non mobilisables pour d’autres trajectoires économiques car porteuses d'irrévérsibilités,
notamment technologiques. En cas de crise, la reconversion est tres difficile. Enfin, « le
processus de spécification caractérise un territoire qui dispose d’un mode de coordination
entre les agents economiques qui permet une flexibilité dans le déploiement des ressources, des
activites et des compétences sans faire éclater le contexte territorial » (Colletis et al., 1999, p. 30).
Clairement, sont ici a I’ceuvre des ressources et actifs spécifiques donc, qui aident a conforter des
combinaisons productives particulieres, mais surtout stimulent « la capacité du tissu territorial
a réagir face a de nouveaux problémes productifs » (Colletis et al., 1999, p. 31). Les potentialités

en termes d’organisations et de dispositifs institutionnels, I’expérience née de relations pérennes
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entre acteurs, les compétences accumulées, permettent aux configurations productives de se
redéployer sans codts excessifs. Si la proximité géographique continue a exercer un réle non
négligeable, les proximités institutionnelles vont prendre un ascendant fort, dans les diverses
formes qui sont les leurs : communauté de valeurs, confiance mutuelle, habitudes de travail en

commun, routines, etc.

Cette association des catégories de proximité que l’on vient de voir avec les notions de
ressources/actifs genériques et ressources/actifs spécifiques (Colletis et Pecqueur, 1995; Colletis et
Pecqueur, 2005), ainsi que les trois modes de développement territorial que sont 1’agglomération,
la spécialisation et la spécification (Colletis et al., 1999) constituent un apport fondamental et un
socle dans notre analyse du développement territorial. Néanmoins, nous souhaitons, par notre
propre analyse, dépasser certaines limites inhérentes a ces approches, liées selon nous a 1’analyse

de la dynamique territoriale et a celle du processus de mobilisation des acteurs.

Une premiere difficulté concerne la question de la dynamique territoriale. On a pu reprocher a
I’analyse de la proximité son caractere statique (Torre et Gilly, 2000 ; Torre 2009). En effet, les
premiers travaux sur ce théme ont analysé ces modes de développement comme des résultats, sans
explorer de maniere convaincante les processus permettant de les atteindre. De plus, le passage
d’une forme de développement a une autre a été associée a un processus négatif (la réponse a
choc), comme par exemple la disparition d’une entreprise et la perte corrélative de capacités a
construire avantages spécifiques liés aux proximités (Colletis et Pecqueur, 1995). Or, aujourd'hui,
les processus de développement territoriaux doivent plutdt se tourner vers les dimensions positives
ou pour parler comme Benko et Lipietz, s'intéresser a ces "territoires qui gagnent”, tout en

proposant une vision processuelle de leur construction.
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I serait réducteur de ne pas admettre que les travaux les plus récents du courant des ressources ou
de la proximité ne cherchent pas a répondre a ces limites. Certains travaux s’efforcent d’intégrer
cette dimension processuelle de construction des spécialisations (notamment par I’idée
d’activation). Ainsi, pour G Colletis (2010), 1’objectif du projet de développement est d’arriver a
construire les conditions techniques, économiques et institutionnelles permettant d’arriver
(effectivement) a un mode de développement territorial pérenne. Néanmoins, I’approche reste
principalement centrée sur I’analyse des ressources et de leur transformation/creation et mobilize
des arguments technologiques (les innovations). La question des processus de coordination et de
leur dynamisation, I’explication des relations entre activité productive, processus de coordination
et processus de gouvernance restent largement fondés sur cette logique d’analyse des ressources,
plutdt que sur une analyse des acteurs et de leurs modes de coordination. C’est ainsi la question
de D’activation des ressources, voire de leur « révélation » (Colletis et Pecqueur, 1995) ou la
trajectoire technologique (Colletis, 2010) qui sont au fondement de 1’explication de processus de
développement. Il s’agit ainsi soit de décrire des trajectoires potentielles de développement a partir
de la maniere dont les ressources, latentes ou potentielles, génériques ou spécifiques sont activées
ou encore de montrer que les différents processus de développement englobent a la fois des
questions productives au sens strict, soit, dans une optique territoriale, d’analyser les questions du
lien entre activités productives et modes de vie, I’acteur central devenant ainsi 1’habitant

(Pecqueur, 2009).

Le développement territorial s’entend ainsi comme un processus initié par des acteurs
territoriaux autour de la mobilisation (I’activation) d’une ressource. Si l'approche ressource est
particulierement bien explicitée, c'est beaucoup moins le cas de la question des modalités de

construction du projet collectif (ce que nous appelons formes de 1’action collective).
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2 : Les formes de I'action collective territorialisée et les modeles de développement

La dimension actorielle bien que mentionnée par les auteurs proximistes (notamment dans
I'analyse des formes de gouvernance), est finalement assez peu travaillée. On peut néanmoins
considérer qu’elle est centrale comme 1'ont montré certains de nos travaux plus spécifiques portant
sur le développement durable ou I'EIT (Beaurain et Maillefert, 2006 ; Beaurain, 2008). Deux
éléments nous semblent importants pour analyser le processus de développement du point de vue
des acteurs : 1’¢laboration d’un projet de territoire par les différents acteurs (qui suppose une
confrontation des valeurs, des objectifs d'action collective et nécessite la construction
d'apprentissages collectifs) d’une part, et la création de ressources spécifiques issues des
interactions, de ’autre. La pérennisation des démarches va crucialement dépendre du consensus
¢tabli sur un (ou des) projet(s) et de I’établissement de régles pour sa bonne mise en ceuvre

(Beaurain et Brullot, 2011).

Notre hypothese, qui a été partiellement énoncée ailleurs (Decouzon et al., 2015) est que la
variable traditionnelle de proximité (reposant sur les coordinations), bien que fondamentale, ne
suffit pas. Les DEI sont activées essentiellement par les jeux d'acteurs et l'action collective

(Maillefert et Schalchli, 2010; Brullot et al., 2014; Decouzon et al., 2015).

L'action collective se positionne du cdté des acteurs et permet donc de mieux comprendre, en
amont, les conditions et ressorts de l'action : les motivations, le déclenchement de I'action
collective ont fait I'objet de travaux importants dans différents domaines (Maillefert, 2003). La
construction d'une action collective est de notre point de vue un élément fondamental de la co-
construction du projet de territoire. Ainsi, le territoire est le résultat de formes d'actions collectives
qui peuvent, au cours du temps, évoluer. Par exemple, si les territoires de I'EI ont été définis de

maniére principale par des actions productives et la recherche de profitabilité, on observe, de

223



maniére inédite, le développement de projets de plus en plus ouverts a d'autres problématiques et
d'autres enjeux du point de vue des acteurs d'entreprise eux-mémes : l'ouverture s'effectue a la
fois sur l'objet de la relation (non plus seulement l'adoption de stratégies opportunistes, mais
I'adjonction de projets d'ancrage territorial) et sur la construction de la coordination. De ce point de
vue, on observe une hybridation croissante des acteurs, entre acteurs publics, acteurs privés et
acteurs résidant sur le territoire. Le territoire résulte ainsi d'une hybridation des formes d'action
collective, autour d'un projet commun. Nous analysons principalement ici le cas d'une mise a
disposition collective de formes de ressources réemployées dans le domaine de I'énergie. La
motivation d'action collective concernant l'usage de la ressource est ici fondamentale : I'action
collective vise a réemployer une ressource et les gains potentiels, on le verra, sont tournés vers le

territoire plutdt que vers des acteurs privés.

La logique de compréhension du développement peut ainsi se comprendre a partir de trois
variables : les formes de mobilisation de la ressource, les objectifs de 1’action collective et les

coordinations.

-Au-dela des travaux de la proximité sur le développement territorial (Colletis et Pecqueur, 2005)
des formes originales d'activation émergent, conduisant a privilégier une spécification de la

ressource, de maniere a I'ancrer dans le territoire (Pecqueur parle d'avantages différenciatifs).

Les reseaux de chaleur, par exemple, possedent ces propriétés de mise en circuit court et
d'hybridation. C'est pourquoi on observe de plus en plus d'expérimentations pour le
développement de synergies autour de ces flux par des réseaux d'acteurs incluant des acteurs

privés, des collectivités territoriales et des représentants de la société civile.

- les objectifs de I’action collective s’intéressent aux logiques d’acteurs (formes de 1’intérét) et aux

modalités de construction d’objectifs communs (Maillefert et Schalchli, 2010 ; Brullot et
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Maillefert, 2009). Les formes d'action collective sont regroupées de maniére idéale typique autour
de trois pbles. On trouve tout d'abord les actions d'intérét prive qui visent a satisfaire des objectifs
privés qui sont souvent des objectifs de profitabilité. Les stratégies opportunistes qui président a la
mise en ceuvre de DEI en sont un exemple typique. Ensuite viennent les actions d'intérét commun
qui se réferent a la production ou la gestion d'un bien commun ou d'une ressource commune (au
sens d'Ostrom, 2010). Les acteurs peuvent la gérer comme un bien de club ou comme un bien

commun. Néanmoins cette forme d'action collective est plus appropriée a I'échelle territoriale.

La derniere forme d'action collective est d'intérét général. Les acteurs publics sont
principalement concernés et le périmetre de l'action est tres large, il dépasse en tous cas le

périmeétre du territoire et concerne un bien collectif (cf Hirschman ou Olson).

- les coordinations correspondent aux formes de proximités et a la création d’externalités liées a
ces proximités (Beaurain dir, 2006 ; Beaurain et Brullot, 2011, Maillefert et Schalchli, 2010). Ces
coordinations, qui ont tout d'abord été placées sous le prisme de I'opposition entre le marchand et
le non marchand, prennent aujourd’hui une dimension nouvelle lorsqu'on se place du point de vue
des territoires, ou de plus en plus s'opere une hybridation des formes d'action et de coordination,

en réhabilitant également, et de maniére explicite, la dimension non monétaire de la coordination.

Ces trois entrées (mobilisation de la ressource, formes d'action collective et modes de
coordination) renouvellent en profondeur les approches des modeles de développement
proximistes, en mettant I’accent sur les processus de coordination en lien avec les objectifs

d’action collective des différents acteurs.

Ainsi, a partir des trois formes polaires du modéle proximiste, agglomération, spécialisation et

spécification se dessinent trois types de modes de développement associés aux DEI.
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Le premier modele de développement repose sur les caractéristiques suivantes : les échanges se
développent essentiellement autour d'une ressource exploitée en commun (un sous produit, un flux
énergétique) dont les acteurs se saisissent pour bénéficier d’opportunités économiques (gains en
terme de colts, positionnement sur un marché qui s’ouvre) et secondairement de gains
environnementaux (économie de la ressource). Cette forme se développe par extension de relations
bilatérales ou trilatérales entre acteurs privés motivés essentiellement par la recherche de gains
¢conomiques. Ce systeme se développe autour d’économies d’agglomération et le périmétre de
développement est constitué par les entreprises prétes a se lancer dans des expérimentations. Le
principal frein est la contrainte de concurrence (qui continue de prévaloir), la rigidité potentielle
des relations (construites sur la recherche bilatérale de gains) et le risque de défaut des parties.

L’exemple le plus abouti est la symbiose de Kalundborg.

Le second modele repose sur un objectif d’action collective plus large, centré sur des enjeux ou
une problématique commune a un ensemble d’acteurs du territoire, privés mais aussi publics, par
exemple la gestion de 1’eau, de pollutions, des déchets, ou encore la redynamisation du territoire,
etc. L action collective est alors de nature réactive, et la détection d’une potentialité permise par la
DEI peut susciter le développement d’une solution industrielle, d’équipements, d’une activite,
d’une filiere, d’une zone d’activité... Il s’agit alors d’organiser le projet sur le territoire par une
chaine de valeur autour du bouclage de flux. Le périmetre dépend du type de projet : une zone
d’activité par exemple, ou une filiére sur un territoire. Le probleme en termes de coordination est
d’arriver a fédérer les formes différentes d’intérét autour d’un projet qui concilie ces intéréts
(économiques, emploi) en lien avec les divers financeurs. On peut citer en exemple la création
d’une filiere matériaux sur un territoire. L’obstacle principal a la création de cette filicre n’est pas
seulement économique, comme précédemment, mais concerne les freins liés a la multitude des

objectifs d’action collective des acteurs, parfois associés a la structuration existante des réseaux
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d’acteurs ou d’organisations (Decouzon et Maillefert, 2013). Toute action collective et notamment
la mise en place d‘une solution technique est alors subordonnée a la construction préalable d’un
accord sur le périmetre du projet, les financements engageés, le partage des gains et des
responsabilités, etc. Les stratégies opportunistes sont probables, dans la mesure ou les acteurs ne
sont motivés que par les gains qu’ils peuvent tirer du le projet lui- méme. lls peuvent étre tentés de
tirer bénéfice de gains négociés par ailleurs (par exemple des contrats de gestion de déchets
peuvent étre renégociés individuellement en tenant compte de la négociation préalable d’un

ensemble d’entreprises) (Decouzon et Maillefert, 2013).

Le troisiéme modéle correspond au modéele industriel de la spécification. Il s’agit alors, pour les
acteurs territoriaux (acteurs privés, publics et aussi société civile) de construire ex ante un projet
de développement qui donnera des réalisations spécifiques pouvant s’apparenter a différentes
situations (relations opportunistes, relations partenariales etc) (ex : économie de la ressource eau
sur le territoire Aubois ; modele DKG6 sur le territoire dunkerquois). En amont ou conjointement a
des démarches spécifiques, les acteurs construisent collectivement un projet et s’appuient sur lui.
Ce projet répond explicitement a une problématique collective de développement territorial
(souvent liée a un enjeu territorial déja bien identifié) et s’inscrit dans la longue durée, avec parfois
une dimension prospective. La difficulté est justement d’arriver, sur le long terme, a mobiliser les
acteurs et les ressources autour de ce projet, au-dela des actions opportunistes et plus immédiates
des différents partenaires (ex : projet d’environnement industriel sur le territoire
dunkerquois). Cela suppose ainsi de mobiliser des structures dédiées - existantes (acteurs publics
ou institutionnels, clubs d’entreprises, réseaux professionnels, centres techniques..) ou a
construire - qui pourront médiatiser et capitaliser et diffuser les gains collectifs obtenus sur

le territoire (voir une synthése en annexe).
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Le développement est alors congu comme un projet porté par des acteurs territoriaux, pensé
collectivement ex ante. Le projet lui-méme peut s’analyser comme le résultat d’une construction
collective (formes d’action collective) mélant différents éléments, techniques (déterminants
productifs), organisationnels et institutionnels. La réalisation dépend ainsi fondamentalement des
conditions de mise en ceuvre. La question des acteurs, de leurs relations et donc des institutions
deviennent par construction les éléments majeurs de la compréhension des liens entre DEI et

développement territorial.

Les considérations développées autour des DEI s'incarnent aujourd'hui dans d'autres démarches
qui forment ou peuvent potentiellement former des espaces de comparaison, d'extension ou de
fusion avec la problématique du développement territorial envisagée dans ce travail. Ces
démarches s‘articulent autour d'un nouvel enjeu de développement, repéré a travers la question des

nouveaux modeles économiques pour le développement territorial (NME).

3 : Nouveaux modéeles économiques, écologie industrielle, et développement territorial

On assiste depuis une petite dizaine d'années a une effervescence des recherches sur des formes
renouvelées de création de richesse sur les territoires : économie circulaire, économie sociale et
solidaire, écologie industrielle, économie de fonctionnalité sont autant de modéles qui sont mis en
regard des formes économiques concurrentielles et a territoriales (Maillefert et Robert, 2014). Ces
nouveaux modeles économiques proposent des formes renouvelées de création de valeur. D'abord
penses autour de modeles d'eéconomie de fonctionnalité (en anglais product service systems ou
PSS) et fondés sur le renouvellement de la création de valeur pour I'entreprise, ils évoluent

aujourd'hui vers des formes plus originales de création de valeur, cette fois pour le territoire.

Ces modeles se donnent en effet pour objectif de s'inscrire dans les attendus de la durabilté

territoriale (croissance économique alternative, développement social et limitation des impacts
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environnementaux) si possible forte (avec une dimension de co-construction élevée, promouvant
par exemple des formes de capabilité territoriale) (Buclet, dir, 2015), I'ancrage territorial devenant
non plus un souhait mais une démarche endogene du projet, dont la caractérisation irait au-dela des
caractéristiques évaluatives traditionnelles d'ancrage, de pérennisation et de performance (Courlet

et Pecqueur, 2013).

Ces modeles sont souvent soutenus par des politiques publiques innovantes. Par exemple, un
certain nombre d'initiatives s'inscrivent explicitement dans des actions publiques soutenues par le
ministére de 1'économie ou I'ADEME, et sont mises en ceuvre via des organismes dédiés (comme
I'Institut de I'Economie Circulaire ou l'association OREE). Parallelement a ces démarches top-
down, des territoires, souvent a I'issue d'initiatives régionales (NME en NPC, GPRA en Rhone-
Alpes) promeuvent de nombreuses expérimentations, construites implicitement (Rhéne-Alpes) ou
explicitement (NPC) autour du développement de ces nouveaux modéles économiques. Ces
expérimentations s'inspirent freqguemment de travaux ou d'expérimentations pilotes déja engagees
sur I'écologie industrielle, I'économie de fonctionnalité, I'économie circulaire ou encore I'écologie

territoriale (Gaglio et al., 2011; Maillefert et Robert, 2014; Buclet coord, 2015).

Dans le domaine de I'EI (appelée aussi dans ce cas écologie industrielle et territoriale), s'opére une
évolution importante dans la maniere de représenter les projets de territoire et d'envisager le
développement territorial. Ainsi, un ensemble d'expérimentations gravite autour de questions
mettant en jeu des acteurs privés et publics mais envisagent également des actions débordant le

seul cadre productif.
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Un des exemples phare se construit aujourd'hui autour des réseaux de chaleur urbains issus de
productions fatales de chaleur par des entreprises?. Dans ces cas (étudiés par exemple dans le
dunkerquois ou dans la vallée de la chimie dans le sud lyonnais), les entreprises productrices de
chaleur (& l'origine de la vapeur résiduelle) sont des acteurs productifs majeurs du territoire,
suffisamment importants pour envisager la mise en place d'un réseau codteux autour de la
récupération de leurs énergies. Elles induisent, pour le territoire, des opportunités (fournir une
énergie alternative) et un risque (faire dépendre la fourniture de I'énergie d'une action privée par

nature risquée et incertaine).

Les actions mises en ceuvre sont en général de nature hybrides (engageant a la fois des acteurs
privés et publics en soutien ou pilotage de la démarche), compte-tenu du caractére de bien public
de la fourniture d'énergie et des enjeux autour de la question de I'équité territoriale liée a la
fourniture d'énergie (par exemple I'énergie peut étre destinée a des logements sociaux). L'équilibre
économique du projet est en général assez complexe et incertain. Dans cette situation,
néanmoins, la variable économique n'est pas a priori la plus importante du fait de la multitude
d'acteurs, notamment publics, et du caractére territorialisé du service fourni. Un des objectifs de
I'action collective peut étre ainsi de redistribuer une valeur aux acteurs les plus démunis
financierement et/ou d'assurer, par le biais d'un service aux habitants, une meilleure acceptabilité
des entreprises sur le territoire. Les entreprises sont ainsi sensibles a d'autres objectifs que la seule
profitabilité, et finalement interviennent dans les conflits d'usage voire des conflits de
redistribution liés aux aménités territoriales. Les critéres de gestion traditionnels ne sont donc pas
pertinents a moins de valoriser monétairement certaines externalités soit environnementales (par

exemple du CO, économis€) soit sociales (une accessibilité a I'énergie favorisée pour certains

>Nous avons particulierement analysé le cas dunkerquois et un projet émergent sur le territoire
lyonnais, en lien avec les acteurs de la vallée de la Chimie.
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ménages). Les outils d'évaluation monétaires ne sont donc pas opérants, voire peuvent se montrer
contre-productifs pour promouvoir ces modeles, dont I'utilité sociale est évidente (puisqu'ils
ajoutent de la valeur et ne font pas qu'en redistribuer), mais dont la profitabilité n'apparait pas
selon les criteres financiers habituels. La justification de l'action doit ainsi relever d'une
argumentation repensée et adaptée a la situation, méme si les outils techniques sont encore a

inventer.

Ces expérimentations s'appuient également sur des relations spécifiques entre les acteurs, qui
supposent une hybridation des logiques d'action collective, et la mobilisation de nouvelles
ressources comme par exemple, I'activation de ressources territoriales immatérielles relevant de la
sphére économique, sociale et environnementale. Elles placent au coeur de leur problématique la
question de I'approche territoriale qui n'est plus seulement productive, ni méme liée aux liens entre
production et consommation (circuits courts ou modéles de PSS). Ces démarches abordent en
méme temps la question de la production, de la consommation et des usages, replacant ainsi
I'nabitant au coeur de la dynamique de la création de richesse. Elles opérent donc un décentrement
de la création de valeur, celle-ci n'étant plus réservée aux seuls acteurs économiques (valeur
marchande) ou publics (valeur non marchande) et revisitent la question de l'articulation entre
création et distribution de richesse, économie productive et économie résidentielle. Elles prennent
ainsi le contrepied complet des logiques productives antérieures, puisque la source de création
de valeur est essentiellement immatérielle (un service aux habitants lié a un ancrage territorial)

et son support n'est ni I'acteur public, ni I'acteur privé, mais le territoire.

Une autre propriété de ces NME est le caractére hybride (et non spécialis€) de I'action des
différents acteurs : le bien support de la richesse territoriale est co-produit et co-utilisé/réparti par

les différents acteurs que sont les entreprises, les ménages, les habitants et les acteurs publics.

231



Le territoire peut ainsi étre considérée comme un construit d'acteurs rassemblés non pas autour d'un
projet productif ou de consommation, mais autour d'un projet de développement territorial inédit,
ancré sur un fondement renouvelé de création de richesse, que nous appelons pour l'instant "valeur

territoriale™ (Maillefert et Robert, 2014).

Cette "valeur territoriale” est cependant difficile a caractériser. Elle est, en premier lieu, hybride,
c'est-a-dire qu'elle se forme a l'intersection des processus marchands, non marchands et non

monétaires qu'avaient mis en lumiére les travaux de Polanyi.

Etant de nature hybride, sa création, mais aussi et peut étre surtout, la répartition de la valeur sont
indéterminés : la valeur territoriale procede en effet d'une dynamique originale. Elle est par
essence composee de flux matériels et immatériels, monétaires ou non. Elle met en jeu des
processus liés a des externalités territoriales, qui ne sont pas seulement économiques ou
environnementales, mais sociales. Et enfin, elle met enjeu des processus de co-construction par les
acteurs du territoire. Elle résulte en effet de la création/captation d'externalités territoriales liées a
la satisfaction d'un besoin non satisfait, et parfois indirectement identifié, par I'offre privée ou
I'offre publique. Elle émerge donc d'actions collectives d'intérét privé, mais, dans sa construction,
tend vers une action collective d'intérét commun. Elle concerne le plus souvent des biens non
appropriables de maniere privative (I'énergie, mais aussi potentiellement d'autres sphéres comme
la santé, la mobilité, I'nabitat). Le résultat en terme de redistribution est comme il a été souligné,
indéterminé : bien que I'externalité ne soit pas appropriable de maniere privative (du de fait
de I'nybridation de l'action et de la nature de bien commun du produit ou du service), la dimension

de partage de la richesse creée reste un enjeu fort de I'action collective.

Cette nouvelle valeur résulte d'un processus hybride de creation/captation d'externalités

économiques, sociales et environnementales et de leur transformation en valeur (richesse
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territoriale) & travers la production de biens ou de services et leur co-construction par et pour les
acteurs du territoire. Néanmaoins, cette valeur territoriale se construit sur des modéles économiques
nouveaux privilégiant les usages et I'immatériel. Mais étant construite de maniere hybride, la
répartition de la valeur pose probleme : contrairement aux modéles de I'économie de
fonctionnalité, elle ne peut étre captée exclusivement par les acteurs privés (valeur pour
I'entreprise), et doit se partager entre acteurs privés (profit), acteurs publics (taxes, imp6ts ou
diminution de dépenses publiques) et territoire (aménités, qualité de vie et plus marginalement
distribution de revenus par diminution de la facture énergétique par exemple pour des ménages en

précarité energétique).

L'enjeu pour le territoire est donc, au-dela des motivations d'intérét privé, qui en général initient la
démarche, d'articuler la création, la captation et la répartition de la valeur autour d'un objectif
commun de développement pour le territoire et ce faisant de renouveler en profondeur le modéle

de développement territorial sous-jacent.

Conclusion

Les nombreux projets d’EI sur des territoires trés différenciés permettent aujourd’hui d’analyser
leur impact sur le développement territorial. Les travaux en écologie industrielle ont proposé de
nombreuses pistes que nous suivons pour avancer dans 1’analyse des liens entre projets d’El et
développement territorial. Les liens entre projets inter-entreprises et territoire peuvent étre
interprétés de trois maniéres différentes : le développement peut étre considéré comme un simple
résultat d’un comportement opportuniste d’individus maximisateurs, permettant de mutualiser des
co-produits ou des produits fatals. C’est le cas lorsque des synergies inter- entreprises sont mises
en place a des fins opportunistes, pour valoriser par exemple, un co- produit. Mais cela peut aussi

étre le cas lorsque des acteurs territoriaux développent des projets d’EI a des fins principales de
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rentabilité économique (les critéres d’action étant alors des critéres économiques). Ils peuvent en
second lieu, étre vus comme le point de départ d’une stratégie de développement économique,
centrée autour d’une ressource matérielle ou immatérielle (une filiére, une ressource a économiser
par exemple). C’est le cas lorsqu’il s’agit d’économiser une ressource territoriale considérée
comme rare, ou de développer une filiere. Enfin, les DEI peuvent se penser comme
I’illustration d’un processus plus ambitieux de développement territorial, appuyé sur Ia
construction d’un projet de développement qui se déclinera lui-méme, suivant les possibilités
déterminées localement, en des formes particuliéres. Les figures de développement associées aux
DEI prennent ainsi un sens tres différent selon les liens entre ces démarches et les visions
collectives, ce qui explique, en particulier, pourquoi des expérimentations en apparence trés
semblables notamment sur le plan des réalisations techniques connaissent des processus et des

résultats trés différents.

En sus de ces représentations, un nouveau modele de territoire est en émergence, modele qui
procéde d'une ouverture des espaces d'action des acteurs du territoire. Centrées autour de la
réponse a un besoin territorial non satisfait (mais pouvant étre considéré comme une action
opportuniste de la part des entreprises), ces actions portent en germe la potentialité d'un
renouvellement fondamental de la création de valeur sur un territoire. 1l s'agit en effet de passer a
un modele de création de valeur pour I'entreprise a un modele de création de valeur pour le
territoire. Le modele repose principalement sur la révélation/captation d'externalités non plus
seulement économiques ou environnementales, mais sociales. Dans cette perspective, l'action
collective devient hybride et I'objectif évolue vers la satisfaction d'un besoin commun. Un des
enjeux de cette action, outre les éléments de faisabilité, est de trouver un modeéle de
redistribution de la valeur satisfaisant, c'est-a-dire a la fois équitable et pérenne.
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Annexe : caractéristiques des modeles de développement autour de I'EI
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Résumé

Ce travail part du constat que les enjeux de développement durable (DD) occupent
une place grandissante dans les appels d’offres des clients publics des industriels ferroviaires.
Toutefois, ces enjeux sont difficiles a appréhender du fait des caractéristiques des procédures
d’achat de ces clients et de grandes variations portant sur la définition méme de la durabilité
des projets. Notre recherche s’inscrit dans la dynamique d’un marketing de projets
constructiviste, ou la demande clients, certes explicitée dans les documents d’appels d’offres,
se construit en amont de leur publication. Le concept de milieu appelle le marketing de projets
a investir les réseaux territoriaux pour comprendre la complexité des projets et anticiper les
exigences des appels d’offres. Dans le cadre d’une interaction de trois années avec une
entreprise industrielle du secteur des transports, ce travail s’appuie sur quatre cas de projets de
construction d’infrastructures urbaines de transport, pour comprendre comment la durabilité
des projets se construit dans le milieu. La premiére contribution de la recherche est de
reconsidérer les acteurs porteurs d’enjeux de DD au sein du milieu. La seconde contribution
porte sur les fortes incertitudes des régles, normes et représentations communes peu partagéees
en matiere de DD au sein des milieux, appelant a de nouvelles méthodes pour mieux
appréhender la construction de la durabilité qui constitue un nouveau défi du marketing de
projets.

Mots-clés : marketing de projets, milieu, parties prenantes, enjeux de développement durable

Abstract

This work begins with the observation that sustainability issues are playing an increasingly
important role in the calls for tenders of public clients in the area of urban transport
infrastructures. However, these issues are difficult to grasp because of procurement
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procedures characteristics of these clients and large variations on the definition of
sustainability of projects. Our research follows a constructivist project marketing approach,
where clients demand, formulated in tender documents, is built upstream of their publication.
The concept of milieu calls project marketing to invest territorial networks to understand the
project complexity and anticipate the requirements in the tender. As part of a three-year
interaction with an industrial company in the transport sector, this work is based on four case
studies of the construction projects of urban transport infrastructures, to understand how
sustainability issues of complex projects are built in the milieu. The first contribution of the
research is to reconsider the actors of sustainability issues in the milieu. The second
contribution is to put in perspective the high uncertainty in the rules, norms and
representations on sustainability in the four milieu studied, calling for new methods to better
understand sustainability construction that is new challenge for project marketing.

Key-words: project marketing, milieu, stakeholders, sustainability issues

Le marketing de projets confronté a de nouvelles interactions d’acteurs
porteurs d’enjeux de développement durable — le cas de quatre projets
d'infrastructures urbaines de transport en France.

Introduction

Ce travail part du constat que les enjeux de développement durable (DD) occupent une place
grandissante dans les appels d’offres des clients publics de grands projets, tels que peuvent
I’étre des infrastructures urbaines de transport. Nous observons que les enjeux
environnementaux et plus largement de DD, peuvent compter jusqu’a 15, voire 20% des
criteres de choix des fournisseurs des grands projets (Dumez, 2012). Toutefois, ces enjeux
sont difficiles a appréhender du fait des caractéristiques des procédures d’achat de ces clients,
particulierement en Europe (Fisher, 2013; Uttam and Le Lann Roos, 2015) et de grandes
variations portant sur la définition méme de la durabilité des projets (Gendron, 2007;
Billaudot and Destais, 2009), ainsi que sur les réseaux d’acteurs portant ces enjeux (Rowley,

1997; Dontenwill, 2005; Roloff, 2008).
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Il devient donc extrémement difficile, pour les industriels et donc pour le marketing de
projets, d’appréhender la demande de développement durable de ces clients. Notre recherche
s’inscrit dans la dynamique d’un marketing de projets constructiviste (Cova and Hoskins,
1997), ou la demande clients, certes explicitée dans les documents d’appels d’offres, se
construit en amont de leur publication. Le concept de milieu (Cova, Mazet, and Salle, 1996)
appelle le marketing de projets a investir les réseaux territoriaux pour comprendre la
complexité des projets et anticiper les exigences des appels d’offres. Il est défini comme : « a
socio-spatial configuration that can be characterized by four elements : a territory, a network
of heterogeneous actors related to each other on this territory, a representation constructed and
shared by these actors, a set of rules [the law of the milieu] regulating the interactions
between these actors » (ibid, p. 654). La notion de milieu, en tant qu’unité d’analyse
pertinente en marketing de projets (ibid), est dissociée de celle de segment, qui constitue un
groupe d’acteurs aux caractéristiques homogenes n’ayant pas d’interaction entre eux : le
milieu met en effet I’emphase sur ’hétérogénéité des acteurs et sur leurs interactions. Les
rares travaux qui traitent du lien entre le milieu et les enjeux de développement durable dans
les projets (Caru et al., 2004 ; Pace et al., 2004 ; Crespin- Mazet, Flipo, 2009) nous ameénent
réinterroger 1’approche du marketing de projets quant au milieu, en prenant en compte la
complexité générée par le développement durable. Ainsi, les caractéristiques du milieu

permettent-elles de comprendre la construction du développement durable dans le projet ?

La recherche est structurée en trois parties. La premiére rappelle les caractéristiques du milieu
et précise comment la littérature a abordé les réseaux de parties prenantes en marketing de
projets. La deuxieme partie donne le design méthodologique adopté pour la recherche. La

troisiéme partie est consacrée a la présentation des résultats et a leur discussion.
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1 : Cadre conceptuel sur les réseaux de parties prenantes en marketing de projets

Nous choisissons de prendre ici les deux dimensions principales de la grille de lecture que
nous offre le concept de milieu en marketing de projets : le premier est celui des acteurs en
présence au sein des milieux et de leurs roles au regard des enjeux de développement durable
(parties 1.1 et 1.2) ; le second est celui des normes et représentations communes concernant le

développement durable (partie 1.3).

1.1: Les acteurs du milieu : une récente ouverture aux parties prenantes

Notre recherche s’inscrit principalement dans le champ du marketing de projets, centré sur la
vente de projets complexes, et s’appuie également sur le champ plus large du marketing
industriel et des travaux de I’'IMP Group, pour son analyse des interactions entre acteurs et

parties prenantes des échanges en BtoB.

La plupart des travaux sur les échanges en B to B dans le champ du marketing industriel, et
notamment via ’IMP Group, traitent des liens entre clients, fournisseurs et leurs réseaux
d’acteurs économiques (Hakansson, 1982; Hakansson & Snehota, 1995; Ford, Gadde,
Hakansson, & Snehota, 2011). Ce n’est que récemment et de maniere encore restreinte que
I’on observe une ouverture du marketing industriel et de son approche par les réseaux
d’affaires (business networks) aux parties prenantes (Freeman, 1984; Donaldson & Preston,
1995; Rowley, 1997; Frooman, 1999). Une partie prenante, notion issue du management
stratégique, est définie comme « tout groupe ou individu qui peut affecter ou étre affecté par
la réalisation des objectifs de I’organisation » (Freeman, 1984, p. 46). Selon Sharma,
I’intégration des parties prenantes doit « stimuler la création d’une connaissance genératrice
de durabilité et améliorer la performance durable ainsi que les bénéfices compétitifs »

(Sharma, 2001, p. 155). Le lien entre responsabilité sociétale et parties prenantes n’est pas
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toujours explicite dans la littérature ; il se précise a travers des auteurs, comme Crouch qui se
propose de définir la responsabilité sociétale comme suit : « firms voluntarily assuming
responsibility for their externalities, thereby setting the puzzle of how this can be reconciled
with the maximization of shareholder value as the central challenge of the subject.» (Crouch,
2006, p. 1533) et de continuer « CSR will be addressed via the following : [...] The operation
of this analytical frame in the firm’s relations with key groups with whom it has market
relations (customers, investors, employees), and with those to whom it relates solely through

externalities » (ibid, p. 1534).

Esse et al. (2012) rapprochent la notion de partie prenante a celle des réseaux d’affaires en
marketing industriel, en mettant en exergue la réciprocité des relations d’affaires. La
principale contribution d’Ivens et Pardo (2010) est d’insister sur la nécessité¢ de la prise en
compte de la notion d’externalités ainsi que des normes de comportement (harmonisation
avec la matrice sociale), amenant 1’entreprise a adopter une approche fondée sur les réseaux
de parties prenantes. Wilson et al. (2010) mettent en perspective la complexité des relations
entre parties prenantes dans le cadre de partenariats sociaux (social partnership). Ces relations
se différencient de celles généralement étudiées par 'IMP Group en termes de type de
problémes et d’objectifs (implications sociétales) et de parties prenantes impliquées. Ryan et
al. (2008) proposent, quant-a-eux, un modele intégrateur pour le marketing industriel durable,
qui inclut, dans une approche systémique, les relations entre le systeme (y compris
I'environnement), les réseaux d'affaires, les dyades interorganisationnelles et les acteurs
directs du marché (fournisseurs et clients) et non-directs (ONG). Ritvala et Salmi (2010,
2012) travaillent sur la stratégie de mobilisation d’acteurs marchands par les ONG dans le
cadre de réseaux basés sur les valeurs (en l’occurrence, réduire la pollution de la mer

baltique). Enfin, plus particulierement dans le champ du marketing de projets, Crespin-Mazet
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et Flipo (2009) soulignent que pour étre éthique, le marketing doit (1) dépasser la stricte
application des principes des marchés publics qui conduisent a des affaires inéquitables
(déséquilibre des relations entre client et fournisseur, entre les différents fournisseurs
impliqués dans ’affaire et entre les autres parties prenantes du projet) ; (2) remplacer les
mécanismes de coordination par le marché, par une coordination par les partenariats ou le co-
développement impliquant celle des parties prenantes pertinentes ; et (3) prendre en compte
I’intérét commun en paralléle de 1’intérét individuel de I’entreprise, pour que 1’ensemble des

parties prenantes puisse bénéficier d’une justice distributive équitable.

1.2 : Les parties prenantes du milieu et des projets : un réseau composite et hétérogene

d’acteurs porteurs d’enjeux de développement durable

En marketing de projets, Cova, Crespin-Mazet et Salle, auteurs fondateurs de la notion de
milieu, indiquent qu’il est composé d’acteurs marchands (consultants, partenaires, financiers,
agents, entreprises d’ingénieries, sous-traitants, etc.) et d’acteurs non marchands
(gouvernements, syndicats, lobbyistes, groupes de pression, activistes, etc.) qui forment le
contexte social dans lequel le projet est encastré. Si I'intérét du milieu est de reconnaitre
I’hétérogeénéité des acteurs le composant, peu de travaux mettent en scene d’autres acteurs que
ceux de la sphére purement économique, excluant ainsi les acteurs subissant les externalités
des projets (Freeman, 1984; Donaldson & Preston, 1995; Mitchell, Agle, & Wood, 1997,
Crouch, 2006; Achterkamp & Vos, 2008; Aaltonen & Kujala, 2010). Ainsi, le cas
emblématique d’Antolini (Cova et al., 1996; Cova & Hoskins, 1997; Cova, Ghauri, & Salle,
2002; Cova & Salle, 2003), entreprise de construction qui souhaite entrer dans le milieu des
implantations industrielles du Loiret, met en exergue le r6le joué par les deux organisations

focales au sein du milieu, ’ADECO (association de développement économique d’Orléans) et
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I’ADEL (Agence de développement économique du Loiret) pour le développement du projet
d’implantation World Paper ; le cas met aussi I’accent sur des acteurs périphériques, comme
la CCI, I’'UPL (Union Patronale Locale) ou encore I’ANPE et EDF, qui ont soutenu le projet
sur le plan économique par une mise en valeur du dynamisme local. On peut aussi citer le cas
de DPentreprise Catalu (Cova, Salle, & Vincent, 2000), fabricant de bateaux d’expertise
océanographique, qui est parvenu a mobiliser les acteurs non marchands que sont les
scientifiques (futurs usagers des bateaux) en leur donnant du pouvoir dans le processus de
décision du centre d’achat (aide a la construction d’un argumentaire). De la méme fagon, les
cas développés par Skaates et al. (2002; 2003) mobilisent uniquement des acteurs
¢conomiques. Le cas Bechtel (Cova et al., 2002) aborde, certes, d’autres acteurs que ceux de
la sphére économique, mais 1’offre, qui contient une dimension sociétale a travers la
collaboration de Bechtel avec des ONG, le gouvernement local et d’autres leaders d’opinions

locaux, reste périphérique au projet focal de construction d’une centrale électrique.

Dans la plupart des recherches, s’il existe une « demande de développement durable » qui
émane du milieu, elle semble étre davantage portée par les acteurs dits « sociétaux » qui
plaident pour une préservation des espaces naturels, comme dans le cas Bechtel (ibid) et dans
celui du systeme de gestion des déchets de la ville de Marseille (Cova et al., 2002), ou qui
plaident pour la préservation de leurs conditions de vie, comme dans le cas SARL Le Stade
(Pace et al., 2004). En effet, en réponse a la perte de légitimité des acteurs politiques pour la
gestion des biens communs, les acteurs sociétaux « entrent » aussi dans les projets (Cova,
Ghauri, et Salle, 2002). Ils sont alors dénommés « acteurs cachés du réseau de projet », en
opposition aux « acteurs visibles du réseau de projet », contractuellement impliqués dans le

projet (comme par exemple les clients, ingénieries, banques ou autres institutions). On
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comprend alors que les actions marketing sont différenciées entre les acteurs marchands,

visibles et non marchands, invisibles.

Ainsi, on retrouve la méme dichotomie pour les notions d’acteurs marchands et non
marchands du milieu en marketing de projets, que pour la notion de parties prenantes
primaires et secondaires en management stratégique (Freeman, 1984; Clarkson, 1995;
Donaldson & Preston, 1995) et en management de projets (Aaltonen & Kujala, 2010;
Achterkamp & Vos, 2008). Dans une logique contractualiste, les acteurs marchands sont des
parties prenantes primaires du projet et ont objectif clé son succeés, qui passe principalement
par des enjeux économiques. Les acteurs non marchands ou secondaires, comme les ONG, les
organismes de labellisation, les pouvoirs publics et autres acteurs de régulations, ou encore les
médias sont, la plupart du temps, percus comme porteurs de risques ou d’incertitude (voire
dans certains rares cas, d’opportunités). Les acteurs qui sont a coté de 1’activité (usagers,
clients hors décisionnaires, les acteurs passivement impliqués) regoivent moins d’attention ;
tandis que les parties prenantes hors de 1’équipe projet sont rarement prises en considération
(Achterkamp & Vos, 2008, p. 753). Les auteurs dans le champ du développement durable
indiquent que ces parties prenantes jouent un role d’impulsion et sont aussi considérés comme
les seuls vecteurs de vigilance de la durabilité des projets : « Les Organisations de la Société
Civile sont des acteurs primordiaux de la progression des valeurs universelles dans le domaine

des droits de I’homme, de I’environnement et des normes de travail » (Igalens, 2003, p. 3).

Par ailleurs, le marketing industriel s’est aussi intéressé aux acteurs non marchands
(Hadjikhani & Sjogren, 1995; Hadjikhani & Thilenius, 2005), avec une focalisation
particuliére sur les acteurs politiques, dans la mesure ou ils jouent un réle majeur dans la

relation client-fournisseur, en ayant un fort impact sur I’activité économique nationale et
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internationale des entreprises. Les acteurs politiques peuvent jouer trois roles : controle des
ressources (ex.: contrdle de 1’acceés a certaines organisations), ¢laboration des politiques
publiques (ex.: création de conditions favorables aux échanges), et acheteurs (ex. : maitrise
d’ouvrage dans les projets nationaux ou internationaux) (Hadjikhani & Thilenius, 2005; Linné
& Tsung-Ying Shih, 2013). En marketing de projets, les acteurs politiques sont, en général,
considérés comme des acteurs non marchands (Cova et al., 2002, pp. 18, 35; Skaates et al.,

2002).

Le tableau 1, en page suivante, synthétise les similitudes observées dans la littérature en
management stratégique, management de projet, marketing industriel et marketing de projets,

mettant en exergue une approche dichotomique des parties prenantes.
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1.3 : Le milieu comme construction des régles et représentations communes entre les acteurs

et parties prenantes

Aux origines de la notion de milieu, en économie régionale, Proulx (1994) définissait les
milieux innovateurs comme « un territoire dont les acteurs genérent un processus collectif
cognitif qui engendre un cadre, un climat, une atmosphére ou une culture au dynamisme
social, politique, culturel, technologique, administratif et économique » (p. 69). L’auteur
insistait sur la dimension d’apprentissage présente au sein du milieu (pour la différencier des
autres notions comme celle des districts notamment) et sur la synergie territoriale créée a
partir de la démarche d’organisation collective du territoire et d’une identité commune. Selon
Proulx (1994), la culture territoriale constitue une identité commune : « La culture territoriale
d’un éventuel milieu innovateur s’avére, a notre sens, un systéme structurant de processus
décisionnels concernant la communauté territoriale » (p. 72) et de continuer : « la composante
organisationnelle de la culture sur un territoire local ou régional est associée a la capacité
endogene des individus de prendre en main collectivement leur devenir communautaire et
I’organisation d’un milieu de vie tel que désiré par et pour la collectivité » (p.73). Le milieu,
en marketing de projets, reprend cette perspective, avec 1’idée que le territoire constitue le
réceptacle et le support d’un capital relationnel, d’un systeme de gouvernance locale, mais
aussi d’un dispositif de coordination. Les normes, régles et représentations communes du
milieu sont produites au travers d’un processus d’apprentissage collectif enrichi au fil des
projets réalisés sur le territoire. Au fur et a mesure des interconnexions se développent des
normes, régles et représentations communes, celles-ci constituant d’ailleurs des critéres de

constitution d’un milieu.
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Mais dans la littérature, la description de normes, regles et représentations des milieux reste
relativement rare. A partir de 1’étude de cas d’une entreprise danoise souhaitant s’implanter en
Allemagne, Skaates et al. (2002) en donnent des exemples (réglementation dans le secteur de
la construction, normes allemandes de construction, interprétation des directives marchés
publics de ce pays, représentations mentales des acteurs allemands), avec lesquelles les
entreprises danoises ont dd se familiariser (ex. : que signifie : construction de « haute
qualité », design « environmentally friendly », « architecture nordique » ?). Les auteurs
soulignent, d’ailleurs, que le contact avec les acteurs locaux a été dur a mettre en ceuvre du
fait d’une difficulté a assimiler ces représentations et normes locales. Skaates et al. (2003)
poursuivent la réflexion et proposent un mode d’entrée pertinent au sein des milieux en
fonction de la situation rencontrée par 1’entreprise (si les régles sont déja fortement
développées ou a I’inverse, si elles sont plutdt floues ; si I’entreprise fournisseur est reconnue
ou non a ’international, etc.). Mais d’une maniére générale, les auteurs soulignent la nécessité
de développer des travaux sur ces normes, regles et représentations communes et leur
processus de construction : « Differences in the interpretation of supra- et international public
tendering rules vary substantially from country to country [...]. Thus, in order to create
general rules about when a certain posture is most suitable, we need more information about
variations in interpretive frameworks et norms as well as better theories about the construction
of common meaning in inter-organizational settings » (Skaates & Tikkanen, 2000, p. 11). Si
cet appel date des années 2000 (Skaates & Tikkanen, 2000, 2003), 15 ans plus tard, il existe

toujours peu de travaux sur ces problématiques.
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2 : Méthodologie

Ce travail s’appuie sur quatre études de cas (Dubois & Gadde, 2002) de projets de
construction d’infrastructures urbaines de transport de collectivités territoriales francaises :
Doria, Aravis, Levanna, Turia. L’objectif est de comprendre comment se construit le
développement durable dans le projet de tramway et plus particulierement dans la demande
client adressée aux constructeurs ferroviaires. La figure 1 donne un apercu de notre canevas

empirique :

Figure 1 : Canevas empirique de la recherche

Ainsi, pour chaque étude de cas, I’objectif a été de rencontrer les acteurs et autres parties
prenantes des projets ferroviaires, qui ont joué un réle direct (promotion du sujet, définition
des exigences, etc.) ou ont été en lien avec ces enjeux de développement durable (impactant le
projet ou impacté par le projet). Pour chaque cas, nous avons interrogé (1) des acteurs de la
collectivit¢ et de la maitrise d’ouvrage, tant les politiques (élus transport et ¢lus

développement durable) que des responsables techniques (ex. : le chef de projet au sein de la

251



maitrise d’ouvrage ; le responsable de 1’acquisition des matériels roulants ; le responsable
développement durable, quand il existe) et des responsables administratifs (ex. : responsable
des marchés publics). (2) En tant qu’acteur central dans la conception des projets
d’infrastructures urbaines, la maitrise d’ceuvre s’est avérée incontournable. Nous avons
principalement rencontré le chef de projet (et un responsable développement durable
récemment nommeé). (3) L’exploitant du réseau, au titre de premier « usager » a aussi présenté
un intérét majeur. D’autres entreprises participantes au projet ont également, selon les cas, été
recherchées. (4) Des associations de représentants des intéréts des usagers ont été recherchées
pour chaque cas. D’autres représentants des parties prenantes ont été sollicités selon les
enjeux specifiques identifiés en local (ex. associations de PMR — Personnes a Mobilité

Réduite — pour le cas Aravis ; Unesco pour le cas Turia).

Par ailleurs, 5 entretiens collectifs (le directeur commercial France, un développeur d’affaires,
un responsable de réponse a appel d’offres et le directeur développement durable) ont été
menés aupres d’ITC, une entreprise de I'industrie ferroviaire, intéressées par ces quatre

projets.

Les données ont été traitées en suivant une méthode en quatre étapes : 1’¢laboration d’une
grille de codage (dont les thémes sont construits a partir de 1’analyse de documents d’appels
d’offres), la réduction des données (a travers le codage des 900 pages de retranscription des
entretiens menés sur les études de cas). L’élaboration théorique est réalisée grace a la théorie
de I’acteur-réseau (Callon, 1991, 1986, Latour, 2004, 2005). Ce cadre d’analyse est choisi car
il offre les outils (principe de symétrie généralisée, principe d’agnosticisme et principe de

libre association) permettant la description fine de la dynamique des relations entre acteurs
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qui s’établissent au sein des réseaux (Cazal, 2007 ; Dumez, 2011). La quatriéme étape est une

analyse inter cas avec un retour a la littérature en marketing de projets.

3 : Résultats et analyse

3.1: La singularité des réseaux porteurs d’enjeux de développement durable

Cette premicre partie des résultats et de 1’analyse se focalise sur les acteurs du milieu et met
en perspective deux apports a la littérature académique sur les réseaux porteurs d’enjeux de

développement durable en marketing de projets.

3.1.1. Des acteurs non marchands au cceur des projets

A partir du projet de tramway d’Aravis (construction d’un nouveau réseau de tramway,
composé de deux lignes), nous observons un premier fait surprenant (Siggelkow, 2007) en ce
qui concerne la prise en compte des acteurs marchands et non marchands en amont d’un
projet. Ce phénomene porte sur la mobilisation de divers acteurs sur 1’enjeu des personnes a

mobilité réduite.

Encadré 1 : Aravis et I’enjeu des personnes a mobilité réduite (PMR)

Le territoire d’ Aravis est réputé adapté aux personnes a mobilité réduite (PMR). D’ailleurs,

les jeunes en situation de handicap, nés et formés a Mirantin, la métropole voisine de
850 000 habitants, la délaissent pour venir trouver un cadre de vie plus acceptable a Aravis.
De nombreuses structures adaptées existent, comme des foyers de vie, des centres
professionnels (ESAT), des structures de santé (Aravis est une des premiéres collectivités de
la région a avoir ouvert une antenne délocalisée de la MDPH -Maison Départementale des
Personnes Handicapées-), ainsi que des centres spécialisés. Plus de 130 associations de PMR
se sont créées pour renforcer les liens entre les PMR et ces diverses structures.

En paralléle, Aravis méne une politique volontariste & destination des PMR. L’acception
sociale du développement durable dans les politiques publiques se traduit dans le domaine

du transport par la formule de « I’accessibilité pour tous ». Au-dela de I’enjeu de gratuité
(accessibilité pour tous les budgets), la problématique de I’empéchement de la mobilité est,
d’un point de vue politique, clairement identifiée (accessibilité aux PMR). La collectivité
peut se targuer d’avoir un centre-ville 100% accessible, avant méme 1’échéance de 2015
imposée par la loi Handicap de 2005. Les associations soulignent I’important travail réalisé
par la CIA (Commission Intercommunale d’Accessibilité), notamment lors de la production
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du SDAT en 2008. Les élus sont actifs dans ce milieu, avec un élu dédié, Mme JAM, en
charge des déplacements et de 1’accessibilité. Notons qu’un autre élu est UFR. De forts liens
se sont noués a travers le temps et les projets entre les associations, les agents de la CIA et les
élus (par exemple lors de 1’élaboration du SDAT, de la politique PMR de 1’agglomération,
ou encore a travers la constitution de groupes témoins selon les projets). Les associations de
PMR ont aussi I’habitude de collaborer avec Trimerso, 1’exploitant délégataire du réseau de
transport d’Aravis, pour ameéliorer la desserte locale en bus.

En outre, dans le projet de construction du réseau ferroviaire a Aravis, ces différents types
d’acteurs se sont mobilisés sur I’enjeu des PMR. Les acteurs associatifs, dont Trajectoire
Handicap, ont réellement impulsé la demande d’adaptation du projet aux enjeux des PMR en
fédérant les divers types de handicap, de structures et donc de besoins associés. Leur
participation s’est concrétisée par un soutien au projet dans I’enquéte publique pour
I’obtention de la DUP (courrier au commissaire enquéteur), par la participation aux

« ateliers du tram » (en particulier les séances sur I’adaptation des matériels roulants), mais
aussi par des visites de terrain, divers tests d’usage ainsi que la visite du site industriel d’un
constructeur ferroviaire.

Les acteurs politiques ont montré une volonté d’échange avec les associations spécialisées,
tandis que dans d’autres agglomérations, la complexité du dialogue est davantage soulignée
(ex. : lutte de pouvoir entre les associations et difficulté a opérer un arbitrage). M. DF, élu en
charge du transport au sein de 1’agglomération et maire d’Aravis, a porté activement les
besoins des PMR qui entraient en résonnance avec la politique sociale de la ville d’Aravis,
tant dans ses messages de communication politique que dans 1’expression du besoin pour la
conception des matériels roulants (annonce de I’instauration de deux places PRM dans le
tramway a la place d’une habituellement). Il était relayé par Mme JAM.

La maitrise d’ceuvre, acteur technique du réseau d’achat, qui traduit I’expression d’un besoin
en critéres techniques pour 1’élaboration du projet, n’a paradoxalement pas joué un role
majeur ni dans les appels d’offres de matériels roulants, ni plus généralement dans le projet
(les exigences ont été classiques en inscrivant dans 1’avant-projet, par exemple, un espace
entre les quais a le tramway de 5 cm). La traduction de la demande des associations de PMR
a été opérée directement entre les techniciens de la maitrise d’ouvrage (M. BR, chef de
projet) et les techniciens du constructeur de matériel roulant (en-dehors du processus de
consultation des entreprises).

Le cas du tramway d’Aravis s’avere particulierement riche par rapport a notre

questionnement sur 1’analyse des milieux dans le cadre de projets complexes. Ce cas met en

exergue le contexte singulier d’un tissu associatif, éducatif, professionnel autour des PMR

a Aravis. Contrairement aux rares cas présentés dans la littérature en marketing de projets,

le cas d’Aravis montre que ces acteurs non marchands sont actifs au ceeur du projet et pas

uniquement a sa périphérie : soutien a la maitrise d’ouvrage, co-conception du projet (sur leur

périmétre d’intérét), allant d’ailleurs jusqu’a supplanter le réle de traduction normalement

attribué a la maitrise d’ceuvre. D’ailleurs, la maitrise d’ceuvre, qui avait pour la premiére fois
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nomme un référent développement durable sur le projet d’Aravis s’était donné pour mission,
par I’intermédiaire de M. JA, de traduire le développement durable dans les différents lots du
projet. Pour la problématique de I’accessibilité et des handicaps, la maitrise d’ceuvre s’est
contentée de rappeler la réglementation (en I’occurrence, la lacune entre le quai et le matériel
roulant a 5 cm) alors que les associations ont été plus loin en négociant une lacune a 3 cm.
M. BR, chef de projets de la maitrise d’ouvrage déeclare a propos de la maitrise d’ouvrage :
« On est resté sur des choses un peu de base. Prévoir une lacune matériel roulant inférieur a
5 cm, c’est la norme hein. Il faut le savoir, on n’a pas le droit de faire moins ! » (entretien du
06/01/2014, p. 8). Dreveton (2011) explique en mobilisant I’ANT que : « /’irréversibilité est
obtenue par les acteurs “‘promoteurs’’ du projet : ils organisent le processus de traduction
menant a la construction de I’outil. La convergence entre les membres du réseau est atteinte
grace a /’action des acteurs ‘‘fraducteurs’’ : ils recherchent les consensus nécessaires a la
construction d’une innovation dans un réseau d’organisations » (p. 22) Ainsi, on observe
que les acteurs associatifs ont joué un role d’acteur promoteurs des enjeux PRM. Au-dela de
I’intervention substantielle des associations de PMR, on y observe, en plus, différents types
d’acteurs qui ont porté I’enjeu des PMR dans le milieu et dans le projet. Il s’agit ainsi de
défendre I’idée que, si nous avions certes pour « programme » d’analyser le rble des « parties
prenantes secondaires des projets », les associations de PMR n’ont, malgré tout, pas été les
seuls protagonistes de 1’action a destination des PMR. Ainsi, les acteurs politiques ne se
cantonnent pas a une simple communication des enjeux qu’ils soutiennent et ont joué eux
aussi un role de promoteurs. Ils se sont fermement engagés dans la création d’irréversibilités
bien en amont du projet (politique sociale a destination des PMR) et en phase préliminaire
du projet (ex. : message politique sur I’accessibilité pour tous dans le projet, annonce de la

création de deux places PMR lors de I’inauguration de la Maison du Tram). D’autres acteurs
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hors du milieu, comme les parties prenantes réglementaires, ont également joué ce role de
promoteur, a travers la Loi Handicap, sur laquelle s’appuient les acteurs politiques et
associatifs pour activer leurs intéréts dans le projet.

Les acteurs administratifs et techniques ont, quant & eux, joué un role d’acteurs traducteurs,
en relayant les attentes des acteurs promoteurs en terme de cadres d’intervention (ex.: SDAT)
et en terme technique (ex.: prescriptions prenant en compte les adaptations demandées lors de
la conception des matériels roulants).

La théorie de I’acteur-réseau (Latour, 2005) nous a donné un cadre d’analyse productif pour
appréhender les réseaux de parties prenantes en marketing de projet et appréhender la
complexité du développement durable dans les méga projets. Ainsi, nous observons que
I’acteur seul, sans réseau, ne peut agir. Au-dela de I’existence des nombreuses structures
spécialisées pour les PMR, de maniére individuelle au sein du milieu, nous retenons que c’est
bien leur connexion et leur capacité de mise en réseau, non seulement entre elles avec la
création d’une dynamique locale, mais aussi avec les acteurs de la collectivité (€élus,
administratifs) et de la maitrise d’ouvrage, qui a soutenu I’émergence et I’ensemble des
traductions qui s’en sont suivies. Le cas du tramway d’Aravis montre que les acteurs non
marchands sont particulierement maillés sur le territoire. Le travail de construction du réseau
dans le milieu, en-dehors de I’affaire, est le résultat d’années de collaboration sur de
nombreux projets, y compris en matiere de mobilité. Cette solidification du réseau, en
amont du projet, constitue une premiére irréversibilité importante, qui en a fait un réseau
d’acteurs incontournable pour le projet. La proactivité des associations, notamment celle de
Trajectoire Handicap (fédération de plus d’une centaine d’associations et de structures
professionnelles et de sante), leur crédibilité et leur capacité de contribution aux projets, a

permis a la maitrise d’ouvrage de les intégrer avec une grande fluidité dans le projet.

256



3.1.2. L’émergence d’acteurs inhabituels

A partir du projet de tramway de Turia, nous observons également un deuxieme fait
surprenant (Siggelkow, 2007) en ce qui concerne la prise en compte des acteurs marchands et
non marchands en amont d’un projet. Ce phénoméne porte sur I’émergence d’acteurs

inhabituels, mobilisés autour de 1’enjeu de la revitalisation du Canal.

Encadré 2 : Turia et ’émergence d’acteurs connexes au Canal

Le projet de construction d’une nouvelle ligne de tramway a Turia intervient dans un contexte
singulier, a savoir celui de sa localisation aux abords d’un Canal classé au patrimoine
mondial de 1’Unesco.

Alors qu’en zone rurale, le Canal constitue un enjeu touristique du fait de la beauté de ses
paysages, il s’avére étre une zone perturbée en ville (urbanisation galopante, nuisances
générées par des populations en marge de la société), ce qui rend nécessaire une
réappropriation de I’espace public et la restructuration de 1’espace urbain aux abords du
Canal. Compte tenu du classement Unesco, le Canal doit (re)devenir une vitrine pour la ville
et les projets. Les projets, dont celui de la nouvelle ligne C de tramway, doivent ainsi étre a
la hauteur d’un patrimoine mondial, parallelement classé au titre de la loi sur les Grands Sites
(loi 1930).

Pour la conception et la réalisation de la future ligne C de son réseau, la maitrise d’ouvrage,
Turia-CDR, se trouve face a de nouveaux acteurs. Notons la présence d’un acteur
économique particulier, a savoir VNF (VVoies Navigables de France), au titre de propriétaire
du site. Si cette organisation publique a pour réle I’entretien du Canal de facade a facade et
le bon fonctionnement de celui-ci, un enjeu fort réside dans la préservation de I’activité
économique du Canal (loueurs, restaurants, etc.). La situation particuliére du projet par
rapport au classement Unesco du Canal turianais ameéne Turia-CDR, en plus, & se questionner
sur les procédures spécifiques a mettre en ceuvre et, ainsi, a commander un diagnostic aupres
de la DREAL. En effet, en plus de la production de la traditionnelle note d’impact
environnemental (en I’occurrence par la DREAL) en vue de 1’obtention de I’autorisation
ministérielle du projet, la présence de ces acteurs gouvernementaux s’avere singuliére.
D’autres services de la DREAL (M. JLR inspecteurs des Sites, Mme KB chargée de mission
Unesco) pourraient intervenir sur le projet (avec une capacité d’action effective), de méme
que d’autres acteurs associés a la gestion du Canal (la DDT —Direction Départementale des
Territoires—, les ABF —Architectes des Batiments de France— et VNF dans le cadre du p6le
départemental qui dispose d’un role d’expert auprés de I’Etat), ou a son environnement
proche (SNCF, RFF, etc.).

La maitrise d’ouvrage a identifié ces nouveaux acteurs, méme s’ils ne sont pas encore entrés
en action. lls suscitent de nouvelles interrogations et réflexions (intégration paysagere du
projet), qui pourraient donner lieu a des caractéristiques particuliéres du projet en matiére
de développement durable.

Le cas du tramway de Turia met en évidence une nouvelle configuration pour les entreprises
qui interviendront dans le projet, avec un Canal classé au patrimoine de I’Unesco a
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proximité du chantier du tramway. En effet, les recommandations de I’Unesco par
I’intermédiaire de la DREAL ou encore I’intervention du Pdle Canal, constituent a priori des
interactions supplémentaires pour la maitrise d’ouvrage, qui n’étaient pas intervenues sur
d’autres chantiers du réseau de transport de Turia ou méme dans d’autres projets d’autres
agglomerations. Il ne s’agit pas, a priori, d’acteurs avec lesquels les entreprises seraient
directement en contact, mais ils peuvent en revanche influencer la demande de
développement durable (ex.: plateforme engazonnée, alimentation électrique autonome, etc.).
Il conviendrait alors, pour le marketing de projets, d’appréhender les attentes de ces acteurs
inhabituels. Certes, les entreprises intervenant dans les projets complexes dialoguent
réguliérement avec certains acteurs gouvernementaux (ex.. DREAL). Mais il s’agit ici
d’acteurs (au niveau des individus) hors du périmetre thématique habituel. La nature des
enjeux economiques des entreprises pourrait, en revanche, rendre difficile I’accés direct a ces
acteurs, dont la mission n’est pas nécessairement axée sur le dialogue avec les entreprises en
projets.

D’autre part, nous soulignons egalement que ces acteurs economiques et gouvernementaux ne
semblent pas nécessairement visibles dans I’approche courante du milieu. Rappelons que le
milieu est délimité (Michel, Salle, & Valla, 2000) selon une dimension géographique (ici, le
territoire turianais) et une dimension fonctionnelle (en I’occurrence le développement du
réseau ferroviaire urbain de Turia). Le milieu se constitue au fur et a mesure des projets dans
la localité. Nous avons donc ici I’exemple d’un milieu déja constitué (Turia constitue une
agglomération de grande taille, avec des projets récurrents de développement du réseau de
transport et une configuration organisationnelle structurée en matiere de transport public), ou
de nouveaux acteurs peuvent intervenir compte tenu de la nouvelle configuration de ce projet.

Si les acteurs en charge de la réalisation des études d’impact environnemental au sein de la
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DREAL peuvent étre, en effet, identifiés au sein du milieu, parce qu’ils interviennent en
général dans les projets de cette nature, les inspecteurs des Sites et la personne chargée de
mission Unesco constituent bien des acteurs inhabituels de ces projets. Eux-mémes, d’ailleurs,
n’ont pas encore de position tranchée sur la nature de leur intervention dans ce projet.
L’identification de ces acteurs inhabituels a été facilitée grace a I’ANT, qui permet de
prendre en considération les acteurs non humains (si tant est qu’ils « agissent » dans un
projet précis), grace a la notion d’actant (Callon, 1986). Nous avons considéré le Canal
comme un actant, au sens des réflexions qu’il insuffle et de 1’action qu’il initie (en
I’occurrence de la part de ses nombreux représentants, que ce soit VNF, le pdle départemental,
I’Unesco, la DREAL, etc.). C’est en effet en suivant ses propres contraintes, ses spécificités,
que nous avons pu identifier les acteurs pertinents quant a 1’influence des éventuelles
caractéristiques du projet C en matiere de développement durable.

Si les typologies développées pour analyser les parties prenantes d’une entreprise, d’un projet
ou d’un milieu — dont la typologie développée par Lindbloom et al. (in Skaates et al., 2002)
qui s’avere étre la plus détaillée en marketing de projets —, sont utiles pour identifier les «
acteurs a priori » en présence, elles ne nous permettent pas d’aller plus loin pour appréhender
les différents acteurs du milieu, participant aux émergences de développement durable dans
le milieu et jusque dans un projet. Ces typologies, figées dans leur réle de simplification de
la réalité, doivent étre adaptées aux contextes locaux. Nous défendons ainsi I’idée que pour
appréhender les enjeux de développement durable dans les projets complexes, il faut
dépasser la dichotomie des typologies principalement basées sur une logique contractualiste.
Nos cas montrent que les contextes, les projets, les acteurs en présence sont toujours
singuliers. Des acteurs non marchands peuvent jouer un réle central dans I’émergence

d’enjeux de développement durable au sein des projets. Les deux illustrations, citées ci-
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dessus, insistent sur la construction d’un réseau. Au-dela de la présence de différents types
d’acteurs au sein du milieu, c’est davantage leur capacité de mise en réseau et leur capacité
a créer des convergences et des irréversibilités, auxquels le marketing de projets doit étre
attentif. Cette mise en réseau entre acteurs porteurs d’enjeux de développement durable peut
étre préalable au projet (dans un milieu préparé, actif ou typique) ou se construire a

I’occasion du projet (une particularite).

3.2 : Les problématiques soulevées par des regles et représentations peu partagées en matiere

de développement durable au sein des milieux

Notre problématique interpelle également le marketing de projets sur le milieu comme
processus d’institutionnalisation de normes et valeurs communes. Notre recherche révele

deux résultats surprenants.

3.2.1. De faibles normes et représentations communes sur I’interprétation du développement

durable et I’opérationnalisation du « développement durable » dans le projet de transport

Nous observons a travers nos quatre cas qu’il n’y a pas vraiment de consensus entre les
acteurs interviewés sur ce que doit étre un « achat durable » en général (achat de prestation,
de travaux), et vis- a-vis de I’acquisition de matériels roulants en particulier. Il n’y a pas non
plus de consensus sur I’interprétation des directives marchés publics qui sont dans ce
domaine tres complexes (Fisher, 2013; Uttam & Le Lann Roos, 2015). Nous observons ainsi
une cacophonie dans la vision des acteurs du projet et autres porteurs d’enjeux de

développement durable (Rumpala, 2010). Cette cacophonie émerge de maniére nuancée selon
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les cas. Nous les présentons, de maniére progressive, en abordant d’abord les cas Doria et

Levanna, puis Aravis et enfin Turia, considéré comme le plus cacophonique.

Encadré 3 : Doria, une vision large, relativement intégrée et politique du DD

L’affichage politigue du développement durable émerge dans I’agglomération
dorianaise avec le premier mandat de maire de M. FR, en 2001. Il place alors I’écologie
urbaine au cceur des projets d’infrastructure de la ville (rénovation de ’'UIOM, création de
la maison de I’environnement, etc.) et se voit reconnu par diverses récompenses
(Marianne d’Or du développement durable, Ticket vert de la FNAUT, etc.). En se faisant
le porte-parole d’une population en demande de développement durable, 1’élu en charge
de I’écologie urbaine, M. JPM, s’engage dans un role de promotion du développement
durable', & travers la mise en place de « cliquets » successifs, qui généreront des
représentations communes®. Si cette convergence apparait comme « enracinée » de
maniére générique, ces représentations communes se désorganisent ensuite, comme le
pointe Mme OCH, responsable du service écologie urbaine, par un manque de
transversalité dans 1’opérationnalisation du développement durable®. M. SG, directeur
de la « mission Tramway », maitrise d’ouvrage, explique que I’attention des équipes, dans

' « Les commissions de quartier ou les sujets environnementaux sont devenus prégnants dans
ces commissions. C’est-a-dire que, il y a de plus en plus de projets qui relevent de
I’environnement ; on est passé grosso modo, je vais faire une caricature, de la propreté
devant chez eux [...] a : je porte des projets de jardin partagé, je porte des projets
d’amélioration des squares, voila. Et donc, ¢a contribue au bruit de fond puisque la il y a
une démonstration puisque c’est les gens qui proposent. Donc il y a une démonstration que
c’est une préoccupation » (M. JPM, élu en charge de 1’écologie urbaine a Doria, entretien
du 22 février 2013, p. 4).
2« Voila, les actes politiques successifs, les engagements politiques successifs font que c’est
une vraie base pour avancer. [...] Tout ¢a, ¢a se construit briques apres briques. Je parlais
de la population et du feedback et de... tout ¢a il faut le placer, faut le construire. Et
finalement, moi le constat que je fais, en cing ans de cet exercice, en tous les cas, en tant
qu’Adjoint et puis 12 ans en tant que Vice-président, c’est que finalement, c’est de moins en
moins compliqué. Parce qu’au fur et a mesure, le schéma finit par s autoalimenter en quelque
so rte. [...] Il y a une demande qui est créée, vous y répondez donc ¢a marche. Donc, ¢a
geénere d’autres demandes et ainsi de suite. Et du coup, vous rentrez dans le schéma de
fonctionnement normal de la collectivité qui dit que c’est une préoccupation, qui fait partie,
comme le reste, comme toute autre préoccupation, la ville doit étre propre » (M. JPM,
entretien du 22 février 2013, p. 14).

> « Les collectivités doivent prouver qu’elles intégrent dans leurs marchés publics une
démarche de developpement durable. Il y a des choses qui avancent, mais je pense qu’il
faudra savoir avancer doucement et épargner beaucoup d’énergies des gens qui travaillent.
Le deuxieme frein qu’on a vu ici, c’est que la politique achat est répartie dans tous les
services. Et c’est vraiment tres difficile de former, enfin d’intégrer une démarche de
développement durable, alors quen fait, il y a des collectivités ou il y a des services achat
qui s’occupent de tous les achats de la collectivité. La, c’est un peu les services qui
s’occupent de leurs propres marchés, ou ca rend beaucoup plus difficile la démarche
d’intégration de critéres dans les marches publics » (Mme OCH, entretien du 21 février
2013, p. 15).
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un projet tel que la construction d’un nouveau réseau de tramway, était focaliseée sur les
aspects techniques et réellement peu sur le développement durable, pour lequel il n’avait,
a titre personnel, pas vraiment d’intérét’.

Box 4 : Levanna, une vision avant-gardiste du développement durable au sein du
milieu et un positionnement pragmatique pour le projet

La métropole levannaise, dont le développement économique se joue a I’échelon
européen,

se positionne comme une terre d’expérimentation, tant sur le développement durable
(nombreux projets d’innovations éco-efficientes) que sur le transport (ex. : pionnier dans
le systéme de pilotage automatique). L’ envergure de son réseau de transport lui confere
une grande expérience dans sa gestion, et lui permet de se projeter dans une vision a long
terme du réseau. A ce titre, la sobriété énergétique ainsi que les achats sur le long terme,
sont des préoccupations partagées tant dans les spheres politiques (élus de différentes
sensibilités politiques engagées sur ces plans), que techniques (recherche de méthodes
pour la traduction de la vision politique), économiques (entreprises locales engagées dans
des projets industriels d’innovations) ou associatives. Mais sur le plan opérationnel,
notamment pour 1’acquisition des matériels roulants du projet de rénovation du métro,
M. JMT, directeur marchés publics de Systema (maitrise d’ouvrage), M. PG, responsable
des matériels roulants et M. BZ, chef de projet pour Syloec au titre d’assistance a maitrise
d’ouvrage, abordent davantage les risques et ambivalences relatives a I’intégration du
développement durable dans les appels d’offres des fournisseurs, et adoptent une vision
classique du développement durable dans I’achat public.

Les cas Doria et Levanna montrent une volonté politique de construire, sur le territoire, des
normes et représentations communes du développement durable tournées pour Doria vers
I’écologie urbaine, et pour Levanna vers I’innovation et une vision économique basée sur le
long terme. Ces représentations sont relativement partagées entre les acteurs interviewés,
dans et en-dehors du réseau d’achat et du milieu. Mais ces représentations sont aussi mises
a I’épreuve des projets complexes et des pratiques des différents services, ou elles semblent
ne pas toujours « percoler » jusque dans la demande client explicitée dans les documents

contractuels a destination des entreprises. Il s’agit donc d’une problématique pour le

* « Ca faisait partie des criteres affichés : critéres développement durable quoi. On avait sur
ce marché-la, on devait avoir 10% des criteres lies au developpement durable, que ce soit
insertion ou recyclabilité du bazar etc.. / FR - D accord. En terme de filiére de recyclage,
VOusS

sqvez ce que peut devenir votre tramway dans 30 ans ? / SG : J'en ai rien a faire [en
chuchotant et _en insistant sur_la _forme utilisee]. [...[ Je serai_plus la. Je laisserai ¢a aux
autres. » (M. SG, entretien du 21 fevrier 2013, annexe16.1, p. 166)
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marketing de projets, qui peut se traduire par une incompréhension entre les messages
politiques et les signaux de développement durable ensuite exprimés dans les appels d’offres.

Les deux cas suivants marquent une cacophonie du milieu encore plus prononcée.

Box 5 : Aravis, des représentations communes fortes sur les enjeux de PMR, mais pas
sur le développement durable en général

Aravis place I’accessibilité pour tous et le pilier social du développement durable au
centre de sa politique de transport. L’encadré 1, nous a permis de décrire le portage de
I’enjeu PMR au sein du milieu et du projet de construction du réseau de tramway. Il
résulte de ces nombreux porteurs d’enjeux une forte représentation commune sur le
territoire, notamment en ce qui concerne le niveau d’accessibilité des PMR a la mobilité.
En revanche, les positions s’avérent moins partagées quant au développement durable pris
dans sa dimension globale. Mme JL, directrice développement durable de
I’agglomération (seul cas étudié ou un directeur développement durable d’une
I’agglomération aurait pu étroitement collaborer avec la maitrise d’ouvrage, compte tenu
de la proximité entre les deux entités) a été écartée du projet du fait d’un niveau d’attente
en terme de durabilité incompatible avec les représentations de la maitrise d’ouvrage.
Parallélement, la plus grande déception de Mme CH, élue en charge du développement
durable et de I’énergie, au regard de I’envergure que représente un projet de construction
d’un réseau de tramway dans une agglomération de la taille d’Aravis, est de ne pas avoir
réussi a insuffler la transversalité nécessaire auprés des responsables du projet (€lus et
techniciens), contrairement a d’autres projets dans 1’agglomération (ex. : secteur du
batiment).

Box 6 : Turia, de faibles représentations communes sur le développement durable
L’agglomération turianaise est reconnue pour le poids « historique » de 1’automobile,
ainsi qu’un faible portage du développement durable au niveau politique. Les acteurs de
Turia- CDR, la maitrise d’ouvrage du réseau, et les entreprises du milieu
associent le développement durable aux tensions qui se sont manifestées dans le
projet précédent (ligne B) : aprés une impulsion politique pour le développement durable
dans ce projet (effet de mode des élections municipales de 2008), des désaccords
apparaissent au sein de la maitrise d’ouvrage, puis une perte d’intérét généralisée, qui
aboutira a une déception voire a des rancceurs pour tous les acteurs impliqués. D’autre
part, alors qu’une assistance a maitrise d’ouvrage dédiée au développement durable avait
été engagée sur le projet B pour structurer la démarche, il existe toujours un manque de
confiance dans les outils du développement durable associés aux projets
d’infrastructures ferroviaires. Par exemple, le bilan carbone est percu comme étant encore
a ses prémisses, du point de vue de la capacité des entreprises a y répondre et de leur
expérience sur certains sujets (ex. : incapacité a le réaliser sur la totalité du périmétre
pertinent, problématique du chiffrage de I'énergie grise du ciment, etc.). Les avis sur
I’intégration du développement durable dans le projet de ligne C varient, ainsi, de
I’existence de réflexions et pratiques au sein de la maitrise d’ouvrage avec la volonté de
les poursuivre, a une incapacité a le faire et a une grande méfiance vis-a-vis des
réglementations sur les marchés publics ou celle des acteurs précédemment impliqués, ne
croyant plus dans ce type de démarches.
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Les cas Aravis et Turia révelent de faibles normes et représentations communes sur le
développement durable en tant que démarche transversale et globale. Le cas Turia est celui ou
la cacophonie est la plus marquée, entre un affichage politique fort sur un projet passe mais
absent sur le projet en cours, une maitrise d’ouvrage aux avis divergents, une assistance a
maitrise d’ouvrage et des entreprises qui gardent en mémoire la désescalade de 1’engagement
sur le projet passé. Les nombreuses controverses sur le projet B pourraient limiter les
exigences sur le projet C. Alors que la littérature insiste sur la production collective d’une
synergie locale, nous remarquons que le développement durable n’a pas encore acquis la
maturité locale nécessaire pour engendrer une synergie entre les acteurs. Parfois, le

développement durable est utilisé comme faire valoir dans certains litiges (Turia, ligne B).

3.2.2. Un manque de régles de coordination en matiere de développement durable

Notre deuxiéme résultat, ici, porte sur le manque de régles de coordination en matiere de
développement durable, que ce soit au sein du centre d’achat, du réseau d’achat, et du milieu.
D’abord, rappelons qu’une des caractéristiques du ce ntr e d” achat dans le cadre de projets
complexes est d’étre extrémement fragmenté (Cova et al., 2002), avec des fonctions achats
distribuées a travers un réseau inter-organisationnel (Owusu & Welch, 2007). Cette situation
engendre une complexité dans la réalisation de I’achat, depuis la phase d’émergence du
besoin, jusqu’a la conclusion du contrat. Comme le décrivent Owusu et Welch, les roles des
acteurs changent au fur et a mesure de 1’avancement du projet. Le chef de projet passe d’un
role de préparateur en phase amont a un réle d’acheteur en phase de consultation ; les acteurs
politiques passent aussi d’un réle de promoteur du projet a un role de décideur dans le choix
des fournisseurs. La coordination des activités d'achat émerge a travers le temps avec un

processus de routines institutionnalisées. Mais nos quatre cas mettent en évidence une absence
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de mécanismes de coordination sur le développement durable entre les principaux acteurs du
centre d’achat’ et les acteurs ressources expertes en développement durable, quand ils existent
. Aravis dispose d’une direction Développement durable au sein de 1’agglomération, sachant
que vu sa taille, il existe a priori une proximité entre la maitrise d’ouvrage et I’agglomération.
L’agglomération dorianaise dispose d’une direction Ecologie urbaine, mais celle-ci a été
instituée apres la phase de consultation des entreprises pour le projet de tramway. Levanna
dispose d’une direction Développement durable au sein de I’agglomération, mais vu la taille
de I’agglomération et la structuration de la maitrise d’ouvrage (structure permanente), la
distance entre ces deux institutions rend les relations inopportunes ; et Systema, maitrise
d’ouvrage du réseau de transport de levannais, n’a pas de direction Développement durable.
Enfin, Turia a une configuration similaire & Levanna dans sa taille et dans la structuration en
terme de transport ; Turia-CDR, la maitrise d’ouvrage pour le développement du réseau, ne

dispose pas de direction Développement durable en son sein.

Mme CH, élue en charge du développement durable au sein de 1’agglomération d’Aravis,
regrette de ne pas étre parvenue a créer ces mecanismes de coordination entre les pdéles

transport et développement durable®, tandis que Mme JL, directrice développement durable

> Dans nos cas, nous comprenons principalement dans le centre d’achat : les acteurs politiques
dont les €élus en charge des transports, les acteurs techniques de la maitrise d’ouvrage dont le
directeur du projet et les autres responsables techniques, et les acteurs administratifs dont le
directeur juridique.

® « Il faut quand méme savoir que ¢a ¢ 'est le mode de fonctionnement de notre équipe qui est
tres morcelé. On n’a pas, ce que j’ai pu regretter de tout mon mandat, on a essayé mais on
n’est pas... je pense que petit a petit ¢ca va se faire, mais une meilleure transversalité dans les
équipes. [...] Alors moi je |'explique parce que notre mode opératoire au niveau de | ‘équipe,
on a chacun nos délégations. Le maire a souhaité aussi que chaque élu ait une délégation.
Alors soit c’est une delégation compléte parce que moi par exemple j’ai le développement
durable- environnement, et développement durable c’est tres large. Mais ¢a pourrait étre...
j ai essayé de faire de la transversalité, d’inciter les autres pour pouvoir se dire : “‘Pour
certaines choses, on peut travailler difféeremment ». Ca n’a pas forcément fonctionné’> (Mme
CH, entretien du 09 janvier 2014, p. 8).
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au sein de I’agglomération, n’a pas souhaité ou pu adopter les codes du secteur ferroviaire et
conserver des liens avec le centre d’achat’. M. JPM, élu en charge de 1’écologie urbaine a
Doria, est a priori intervenu uniquement en tant que relecteur des appels d’offres, mais pas en
amont. Aucune régle ne spécifie quand il doit intervenir, y compris en début de projet (ex.:
définition du besoin) ; Mme OCH, responsable du service écologie urbaine de Doria,
souligne la difficulté & promouvoir des démarches transversales dans des organisations en
silos®. M. OL, chef de projet de 1’assistance & maitrise d’ouvrage sur le projet B a Turia,
explique que Turia- CDR n’a pas réussi a dépasser les difficultés pour rédiger sa charte de
développement durable® ; soulignons également la réticence de Mme JR, responsable du pole
juridique de Turia-CDR pour I’intégration du développement durable dans les marchés aux
regard des risques réglementaires. Au sein de Levanna, il n’y a pas de coordination entre les
services développement durable de 1’agglomération et ceux de Systema ; par ailleurs, les
acteurs techniques et administratifs de Systema, indiquent manquer d’outils et de régles de

fonctionnement pour mettre en ceuvre le développement durable’®. Ces éléments sont

7 Selon M. JA, ingénieur d’études en challr\%e du développement durable au sein de la maitrise
d’ceuvre Ferris, pour le projet Aravis : « Mais on a une personne développement durable en
face de nous_[ndIr : Mme JL, directrice développement durable de |’agglomeération] et qui
ne connaissait pas le tramway, et donc qui n’avait peut-étre (Fas en téte que I’aﬂglo n’avait
pas |’argent pour faire un t_ramAwa){. En résumé elle voulait de la pierre naturelle. Enfin la
pierre naturelle c’est ce qui codte 1e plus cher. Et elle voulait la pierre naturelle locale sur
des m? hallucinants » (M. JA, entretien du 13 janvier 2014, p. 13).

® « Il faut qu’on travaille dans les marchés, je dirais que c’est un peu notre point faible
aujourd "aui. On a du mal, ¢ est beaucoup en fonction de la capacité du service a intégrer ces
choses-la. C ’est des domaines un petit peu compliqués. 1l y a un service Marchés. Pour nous,
c’est un peu au service Marchés de se professionnaliser sur ces questions-la, d’autant plus
qu’il y a des obligations légales » (Mme OCH, entretien du 21 février, p. 14). « Le probléme
c'est (1u ‘encore aujourd ‘Aaui, beaucoup d’agents portent leur bébé, quoi. Donc il faut
travailler avec, en realité, quand on fait du transversal, on fait beaucoup d’humain. [...] Les
services techniques qui maitrisent leur sujet, ils aiment pas du tout, alors en plus un
ingénieur qui se met a ouvrir sa porte a un genéraliste... » (ibid, p. 16).

® « C’était la charte de Turia-CDR, puisque, Turia-EPIC en a une. Bon voila, donc on a
essayé de travailler la-dessus. Et puis ¢a a pris beaucoup de temps pour finalement ne pas
aboutir. [...] Bah c’est la ol on a commence a voir que c était trés compliqué.» (M. OL,
entretien du 22 mai 2013, annexe 16.3, p. 192).

° « Jai trés souvent des conversations avec les chefs de projet quand on_élabore nos
cahiers des charges, [...] en particulier, sur le sujet qu’on evoque les réglements. de
consultation... DeS conversations qui consistent a diré il faut absolument qu ‘on reflé chisse
a des criteres concrets, a des éléments qu’on demande aux candidats, qui collent le plus
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cohérents avec les travaux d’Oruezabala et Rico (2012), qui soulignent que les acheteurs,
manquant parfois de légitimité, doivent d’abord vendre leurs solutions en interne. Le
développement durable apporte une complexité supplémentaire dans I’achat et il n’existe pas
encore de regles de coordination qui puissent réduire cette complexité dans
I’opérationnalisation du développement durable dans les projets.

Owusu et Welch (2007) précisent également que la coordination des activités d'achat

n'intervient pas en-dehors du réseau d’achat dans son ensemble : « The buying center

extends beyond a single organization's boundaries to incorporate all organizations that
contribute to the buying decision process, even if they are not directly involved in supplier
selection » (p. 148). Les auteurs citent quatre types de membres du réseau d’achat : les
consultants ou principaux contractants, les gouvernements (en tant que partie directement
impliquée contractuellement ou/et régulateur, garant, etc.), les clients précédents (utilisés par
exemple comme références) et les financiers (banques, agences de préts, etc.). Nous
focalisons ici notre attention sur les consultants, a savoir les ingénieries, dans la mesure ou
les autres catégories d’acteurs n’ont pas joué de rdle majeur dans I’intégration du
développement durable dans les marchés. Les ingénieries, maitrises d’ceuvre des projets,
constituent le pivot de la traduction des enjeux de transport en exigences techniques. Si, M.

PG, responsable du projet d’acquisition des matériels roulants pour Systema (cas Levanna),

possible. & la problématique liée au marché, a ses conditions d’exécution, a ses
caractéristiques, a sa technicité, a ses délais_de réalisations, a tout ce que vous pouvez
imaginer. Mais Je n’ai pas la réponse moi, j ai juste le fil conducteur et j ai juste la capacité
avecC eux de le traduire dans la réalité de cé qué je demande aux entreprises. Et ¢ 'est pour ¢a
que je vous dis sur le volet qui vaus inteéresse [ndlr : le developpement durable], faut-il
encore que nous ayons un savoir-faire en amont, un savoir-faire de maitrise d’ouvrage pour
étre capable de le traduire correctement, j ‘allais dire en “‘sur-mesure’’... puisque c ‘est de le
dire comme ¢a que je pensais. En sur-meSure par rapport a | ‘objet et les caractéristigues du
marché pour savoir jusqu ‘ol on va, comment on s’y Prend et c’est pour_ ca que_g_’al dit tout a
I’heure, pour moi en transverse il y a un métier en_tant alue tel qui doit identifier les sujets
Par rapport a la question de principe et qui doit, jallais dire, au fur et a mesure de

‘avancement des cahiers des charges et au fur et a mesure de I’avancement des criteres
techniques, aller comme ¢a, a chaque fois les injecter dans chacune des composantes. Voila.
Alors on a peut-étre une reponse intéressante au niveau des maitres d’euvre ! » (M. JMT,
entretien du 15 janvier 2014, annexe 16.2, p. 175).
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compte principalement sur la maitrise d’ceuvre pour réfléchir a [I’intégration du
développement durable dans le projet, puisqu’il doit, lui, faire face a la complexité du projet,
les acteurs d’ITC [note : entreprise industrielle ferroviaire intéressée par les projets de
transport étudiés] affirment, a I’inverse, que les maitrises d’ceuvre ne sont pas disposées a
intégrer des exigences de développement durable dans les marches, car cela génére pour elles
un codt et des risques supplémentaires :

« M. Page [responsable de réponses a appels d’offres] : La maitrise d’eceuvre, c’est
des entreprises qui doivent gagner de /’argent, eux ils ont un savoir-faire et un certain
nombrede documents en réserve. lls ont quand méme tout intérét a reproduire sur les
projets. S’ils ont & modifier le moins possible c’est mieux. Ce qui fait que si on en passe
par faire du développement durable et justement modifier un certain nombre de
documents génériques des maitrises d’eeuvre, les maitrises d’euvre de ce que j ai
compris et notamment sur Aravis vu qu’ils avaient des problemes d’argent, les
variantes, ils ne voulaient pas en entendre parler, car qui dit variante, dit nouvelle étude
de la maitrise d’eeuvre et qui dit nouvelle étude dit argent. Donc on se mord la queue.
Quelque part le MOE a plus ou moins intérét a aller chercher autre chose que ce qu’il a
mis déja dans son cahier des charges. Et en plus si le cahier des charges est exactement
le méme que celui de [Agglo 1] ou [Agglo2] ou tout ce que tu veux, c’est encore mieux
pour lui. ». M. Fideh [directeur commercial France] signale : « A chaque fois, on passe
par un intermédiaire qui s’appelle Ferris, ou Atsro. Ils veulent enquiller le pognon et
prendre le moins de risque. C’est des empécheurs d’avancer. // M. Page : lls disent
qu’ils veulent innover, mais dés qu ‘on innove, qu on propose quelque chose de différent
de ce qu’eux proposent, ils ne veulent pas ! // M. Page : Ferris, s’ils entendaient ca ils
diraient : “’non mais ce n’est pas | ’innovation qu‘on bloque, c’est ton innovation qui ne

m’intéresse pas . lls pourraient treés bien me répondre ¢a. Ce n’est pas parce qu’on est
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ITC qu’on a la science infuse et qu on sait tout faire. // M. Fideh : Non, c’est : “’zu nous
génes a apporter un élément différenciant parce que nous il faut qu’on puisse apprécier
les offres, et que tu nous créés un probléme’’. » (Entretien collectif chez ITC, du

08/07/2014).
On retient alors que les maitrises d’ouvrage ont tendance a remettre aux maitrises d’ceuvre
la mission de coordination des régles de développement durable dans les projets, alors que
les maitrises d’ceuvre seraient contraintes par les regles de fonctionnement des marchés
imposées par les maitrises d’ouvrage (réduire au maximum le colt des études) dans un
secteur peu concurrentiel.

Enfin, hors du réseau de projet, c’est-a-dire plus largement au sein du milieu, nous avons mis

en exergue que les regles de coordination en matiere de développement durable sont encore
peu analysées au sein de la littérature. Nous savons que les projets étudiés sont soumis a
I’obligation de realiser des enquétes publiques et des concertations préalables, sachant
gu’historiqguement, le droit environnemental francais avait renforcé les pratiques de
concertation. Elles constituent un espace de dialogue institutionnalisé, ou les normes et
représentations communes peuvent et doivent pouvoir s’exprimer. Dans nos cas, la
concertation constitue une phase importante des projets, principalement sur le plan politique,
en donnant 1’aval de la population pour le projet. Thomassian (2004) souligne aussi que les
processus de concertation impliquent une évolution de la culture de négociation de la part des
fonctionnaires (techniciens, dont chefs de projet) comme des élus.

Ainsi, Doria et Aravis, avec la création d’« ateliers du tram », montrent une volonté de
progresser dans la pratique de la démocratie participative (triptyque élus-techniciens-citoyens
pour le cas Aravis et constitution de plusieurs colléges dans le cas Doria). A Aravis, on

remarque la forte intervention des associations de PMR lors de I’enquéte publique et des
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ateliers du tram. A Turia, le projet de ligne C est, certes, encore a un stade amont et la
concertation n’est pas encore réalisée, mais on retient que le projet de ligne B avait montré
des difficultés importantes (constitution d’une association de riverains et commergants contre
le projet allant jusqu’a I’arrét des travaux par le tribunal administratif, puis le déboutement de
ce jugement par le Conseil d’Etat et la reprise des travaux). Ainsi, la facon dont la
concertation est congue, pilotée, opérationnalisée et suivie, permet de renseigner le marketing
de projets sur certaines regles de coordination au sein du milieu (degré de mobilisation de la
population, perméabilité entre le centre d’achat et le milieu, etc.).

Si cet espace permet aux diverses parties prenantes de s’exprimer dans un cadre
institutionnalisé, comme Diemer (2012) I’énonce en rappelant le principe de participation
propre aux démarches de développement durable, la plupart du temps, la concertation améne
a des modifications marginales des projets car les décisions structurantes sont prises en
amont™ : « Le développement durable ne peut se concevoir qu’accompagné par une mise en
débat permanente portant sur les grands enjeux économiques et sociaux » (Diemer, 2012, p.
18). D’autre part, la participation reste, en général, limitée aux personnes disponibles (ex.
Personnes agées). Enfin, les préoccupations soulevées lors des concertations préalables
portent principalement sur des éléments de la vie quotidienne des citoyens (tracé de la ligne,

impact des travaux sur les riverains et commercants, etc.). On peut aller jusqu’a dire qu’il n’y

' M. SG, directeur de la Mission tramway a Doria, indique que : « la concertation, ¢ est bien
quand on mene une concertation sachant ou on veut aller. On est plus clair. Autrement dit, on
concerte pour expliquer plus que pour concerter finalement. Voila, ¢ ’est un peu comme ¢a
que ¢a se concevait. Puisque les grands choix du projet étaient préalables a la
concertation, il ne faut pas se leurrer. [...] On profite de la concertation pour éclairer le
public sur les grands choix qui sont faits. Evidemment, la concertation a permis de changer de
rue dans une zone du nord, de pas passer dans un jardin public la au sud, etc. Mais
finalement... » (entretien du 21 février 2015).
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a pas d’expression de préoccupations, sur la démarche développement durable du projet, émise
en concertation.

Enfin, hors du processus de concertation, nous avons vu que des acteurs non marchands
pouvaient s’emparer du projet et vice-versa, que les acteurs marchands pouvaient solliciter
d’autres porteurs d’enjeux au sein du milieu. Nous observons différents modes de
coordination. Le premier est celui d’une collaboration entre des porteurs d’enjeux de
développement durable et le centre d’achat installée dans le temps, caractérisée par une
perméabilité entre les différents « mondes », comprenant de nombreuses connexions établies
sous differentes formes (ex.: financement de structures locales, agenda politique,
engagements réciproques, etc.). Le cas d’Aravis et de ses porteurs d’enjeux PMR illustre ce
mode de coordination. Le deuxiéme est celui d’interactions ponctuelles ou exceptionnelles,
soulevées par un nouvel enjeu émergeant dans le milieu. L’apparition de nouveaux acteurs
préoccupés par la réappropriation de I’espace urbain dans le cadre du projet de ligne C le
long du canal turianais illustre ce cas. Une gestion au cas par cas semble alors se mettre en
place (ex. : demande d’un diagnostic des procédures spécifiques au cas). Systema, qui
apparait comme une structure peu perméable aux sollicitations d’acteurs externes au projet,
pourrait éventuellement se trouver dans ce cas, par exemple en étant contrainte de traiter un
nouvel enjeu. Le troisieme mode de coordination est celui de I’invocation du milieu par le
centre d’achat. A I’instar du cas Doria, les exigences de développement durable qui prennent
leur source dans le territoire local, semblent constituer des exigences dominantes (ex. : pour le
cas Doria : clauses d’insertion, arrosage de la plateforme grace a la récupération des eaux
brutes d’un ancien parking, réhabilitation des anciens ateliers de la SNCF pour y implanter le
dép6t, le dépdt comme vitrine écologique du projet, etc.). Nous retenons aussi que les trois

modes de coordinations mis en exergue ne sont pas exclusifs les uns des autres.

271



Conclusion

La premiere contribution de la recherche est un appel a la reconsidération des porteurs
d’enjeux de développement durable au sein du milieu. Les typologies existantes des acteurs
et parties prenantes du milieu (Cova and al., 2002; Cova and Salle, 2003, 2005; Skaates and
al.,, 2002) se sont avérées limitées pour appréhender les acteurs des émergences de
développement durable. Premierement, des acteurs dits non marchands peuvent aussi
constituer des acteurs centraux des projets a travers leur investissement sur des enjeux de
développement durable, alors qu’ils restent, la plupart du temps, relégués au statut d’acteurs
périphériques des projets dans la littérature. Deuxiémement, ils ne sont pas les seuls
protagonistes des émergences de développement durable dans nos cas, puisque des acteurs
tant politiques, administratifs, techniques qu’associatifs ou réglementaires, ont participé a
I’élaboration des émergences de développement durable et ce, de maniére toujours singuliére.
Troisiemement, si la notion de milieu adopte déja une approche par les réseaux, notre
contribution porte bien sur les alignements particuliers d’acteurs, que le développement
durable peut susciter (ex. : présence d’acteurs inhabituels, interactions entre différents types
de porteurs d’enjeux). Cela nous améne a préférer la notion de porteurs d’enjeux a celle de
partie prenante dans la mesure ou les fameuses « parties prenantes » ne prennent pas
réellement part au projet, mais le font par le biais d”’interaction médiatisées (asso, élus,
techniciens, ...). Ces porteurs d’enjeux peuvent avoir un role de promoteur ou de traducteur
au sens de I’ANT.

Le second pan de résultat commence par les faibles normes et représentations communes, au
sein des milieux, en ce qui concerne I’interprétation du developpement durable. Il existe une
cacophonie dans la vision des acteurs du projet et autres porteurs d’enjeux de développement

durable. Et qui plus est, ces représentations sont aussi mises a I’épreuve des projets
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complexes et des pratiques des différents services. Nous observons également un manque de
régles de coordination en matiére de développement durable, que ce soit au sein du centre
d’achat, du réseau de projet et du milieu.

La territorialité semble déterminante dans la mise en ceuvre des enjeux de développement
durable dans les projets de construction d’infrastructures de transport. La prise en compte du
développement durable est spécifique aux acteurs en présence. Et face a la difficulté de
décryptage de la complexité des émergences de développement durable dans les projets de
transports urbains, le milieu, généralement constitué par ses représentations, normes et regles
communes entre acteurs hétérogenes, semble ici peu lisible pour le marketing de projets. Cova
et Salle (2003) indiquent que, dans des milieux non constitués, comme dans les domaines
émergents et innovateurs liés a la haute technologie, « /’analyse du milieu est délicate ; elle se
transforme en prospective des acteurs et des relations entre acteurs » (p. 101). Sauf que
dans nos cas, le milieu existe bien (Turia et Levanna disposent de réseaux de transport
collectifs particuliérement développés ; Aravis et Doria construisent certes leur premier
réseau ferroviaire, mais le réseau de bus était déja structuré, donc les acteurs locaux de la
mobilité ont une certaine habitude de travailler ensemble), mais nous observons peu de
représentations communes de ce qu’est le développement durable, avec I’intervention
d’acteurs inhabituels.

Nos résultats sont a nuancer et les limites de notre recherche sont principalement liées a son
caractére exploratoire et a sa faible validité externe, dans le cadre des quatre études de cas
réalisées dans un seul secteur d’activité aux contextes particuliers (le contexte ferroviaire, des
acheteurs publics, en France, de 1’aménagement urbain). Nous sommes aussi consciente que,
menant une recherche sur la construction des enjeux de developpement durable au sein des

projets d’infrastructures urbaines de transport, une approche longitudinale aurait pu étre
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particulierement féconde pour observer et comprendre les pratiques en situation (ex. :
recherche-intervention). Enfin, I’objet de cette recherche étant de réinterroger I’approche du
marketing de projets quant au concept de milieu, nous n’avons pas fourni les
recommandations au marketing pour répondre aux nouveaux défis auxquels le développement
durable le confronte. De nouvelles recherches pourront tenter de répondre a la problématique
de savoir comment opérer les activités du marketing de projets quand les régles sont peu

lisibles, dans un milieu pourtant existant.
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Résumé

L’article décrit le systeme SIEGMAS (Stakeholders Interactions in Environmental
Governance by a Multi-Agent System) de simulation des interactions entre les parties
prenantes dans la gouvernance communautaire des ressources naturelles dans les Tles de
I’Océan Indien. Ce systéme d’aide a la décision repose sur un modéle d’agents permettant
d’étudier les interactions entre Des agents agissant sur un territoire sous un aspect
économique via une interface agronomique[1].

Le travail présenté ici constitue une extension d’un premier systeme SIEGMAS étendu au
travers d’une interface interactive et dynamique dotant notre systeme de propriétés
puissantes de configuration par cartes et d’interprétation des résultats. L’objectif de
SIEGMAS est double. D’une part, il s’agit d’offrir un modéle dédié a la communauté
économique pour la gestion des ressources naturelles. D’autre part, 1’objectif consiste a
d’offrir une solution informatique (générique) adaptée aux décideurs du milieu économique et
politique.

Mots-clés : gouvernance communautaire des ressources naturelles, interactions entre
agents, systéemes multi-agents.
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Abstract

This paper presents the system SIEGMAS (Stakeholders Interactions in Environmental
Governance by a Multi-Agent System) design to simulate interactions between stakeholders
in common pool resources in Indian Ocean Islands. This decision support system tool is
based on a model of agents allowing to study the interactions between agents which act on a
territory below an economic aspect thanks to an agronomic interface. The work presented
here is an extension of a first SIEGMAS system through an interactive and dynamic
interface providing our system of powerful properties by maps’ configuration and
interpretation of results. The goal is double. On one hand, we want to offer a tool devote
to the economists community to the Common Pool Resources. On the other hand, we
want to present a computer system solution for results proposals for decision-makers in
business and politics.

Keywords : Agent-based simulation, Common Pool Resources,
Interactions.
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SIEGMAS : Un simulateur multi-agents pour I’étude des territoires de I’Océan Indien.

Résumé

L’article décrit le systtme SIEGMAS (Stakeholders Interactions in Environmental Governance
by a Multi-Agent System) de simulation des interactions entre les parties prenantes dans la
gouvernance communautaire des ressources naturelles dans les fles de I’Océan Indien. Ce
systeme d’aide a la décision repose sur un modele d’agents permettant d’étudier les interactions
entre Des agents agissant sur un territoire sous un aspect économique via une interface
agronomique[1].

Le travail présenté ici constitue une extension d’un premier systeme SIEGMAS étendu au travers
d’une interface interactive et dynamique dotant notre systeme de propriétés puissantes de
configuration par cartes et d’interprétation des résultats. L’objectif de SIEGMAS est double.
D’une part, il s’agit d’offrir un modéle dédié a la communauté économique pour la gestion des
ressources naturelles. D’autre part, I’objectif consiste a d’offrir une solution informatique
(générique) adaptée aux décideurs du milieu économique et politique.

Introduction

Le systtme SIEGMAS (Stakeholders Interactions in Environmental Governance by a Multi-
Agent System) de simulation des interactions entre les parties prenantes dans la gouvernance
communautaire des ressources naturelles dans les Tles de I’Océan Indien. Ce systéeme d’aide a
la décision repose sur un modele d’agents permettant d’étudier les interactions entre des agents

agissant sur un territoire sous un aspect économigue via une interface agronomique’.

Les ressources naturelles ont, dans un premier temps, été considérées comme illimités dans les
siécles derniers?. Puis, avec un accroissement de la population et de la consommation, la notion

de limitation des ressources est apparue dans les discours institutionnels. La finitude des

L’interface agronomique est une représentation des ressources agricoles, forestiéres et autres ressources naturelles
en fonction des acteurs).

% Hardin G. (1968), « The tragedy of the commons », Science, Vol. 162 no. 3859, pp. 1243-1248.
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ressources incite donc, les sociétés a assurer une gestion plus soucieuse de l'environnement, des
nuisances et des risques générés. Le systétme SIEGMAS que nous avons congu est un outil
d’aide a la décision permettant d’étudier les interactions entre les différentes parties prenantes

dans la gouvernance communautaire des ressources naturelles.

Bien que cette problématique soit tres présente dans I’actualité et dans de nombreuses
recherches pluridisciplinaires, la génération de simulation portant spécifiquement sur les
interactions entre les parties prenantes dans la gouvernance communautaire des ressources
naturelles n’avait, a ce jour jamais été traités sous cet angle dans I’Océan Indien. L’approche
multi-agents, utilisée dans ce travail, permet d’appréhender cette problématique selon un angle

nouveau, complémentaire aux outils économiques actuels.

Notre objectif dans cet article consiste a construire un outil d’aide a la décision pour la
communauté scientifique travaillant sur les modeles économiques et les décideurs par la
proposition d’un environnement informatique constitué d’une chaine d’outils dont le cceur est
constitué d’un modéle multi-agents réutilisable adaptés aux différents territoires. Nos
expérimentations sur la gouvernance communautaire des ressources realisées avec SIEGMAS
portent sur la petite ile francaise de la Réunion régie par le code européen et deux regions de
Madagascar: Analamanga et Itasy. L’objectif étant également d’apporter dans un premier temps

des solutions aux décideurs et a la communauté scientifique.

1: Le contexte scientifique

La gouvernance des ressources naturelles désigne la gestion locale efficace en commun des
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ressources par plusieurs parties prenantes”.

Elle assure le maintien des principes de la gouvernance efficace des biens communs grace la
décentralisation des pouvoirs aux collectivités territoriales. Ce processus de décentralisation est
appliqué dans divers pays en développement qui face a l'inexorable destruction de la diversité
biologique, recherchent une gestion locale efficace®. Cette gouvernance suppose l'adoption
d'une réglementation environnementale en faveur de la gestion des ressources naturelles.
Chaque gestion dépend du systeme législatif du pays et de I’implication des communautés dans
la gouvernance des ressources. La gouvernance communautaire reléve d’interrelations entre un
faisceau de discipline, elle émane tant d'une problématique économique, juridique, sociale et
politique. Par ailleurs, E. Ostrom® établit une liste de huit principes de gouvernance pour
parvenir a une gestion optimale des biens communs: Réglementer I'accés aux ressources, rendre
les colts et les bénéfices proportionnels a cette démarche, prendre les décisions conjointement
avec lI'ensemble des parties prenantes, coordonner et controler la gouvernance, appliquer les
sanctions en cas de transgressions, mettre en place des méthodes de résolution de conflits,
impulser cette gestion par les organes étatiques, agir tant au niveau infra que supra régional.
S'agissant des ressources communes et celles en libres acces, les sanctions et la surveillance

accentuent les bonnes pratiques.

% Gaudieux A., Gangat Y., Kwan J., Courdier R. (2014), « Study of the interactions between stakeholders by a
multi-agents system : application to the governance of natural resources in Miarinarivo District (Madagascar) »,
conference MAS 2014, Bordeaux, September Full Paper, 2014.

* Wade R. (1987), The management of common property ressources : collective action as an alternative to
privatisation or state regulation, Cambridge Journal of Economics, 11 : 95- 106.

® Alden Wily L. (2004), “Can We Really Own the Forest? A Critical Examination of Tenure Development in
Community Forestry in Africa”, Paper 251d, Tenth Biennial Conference, International Association for the Study of
Common Property (IASCP), p.15.

® Ostrom E. (2010), “Gouvernance des biens communs”, ed. De Boeck.
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Les stratégies de gouvernance communautaire s'axent autant sur la participation active de
parties prenantes tels que les entreprises et les citoyens que sur la mise en ceuvre de politiques
par des institutions représentantes d’autorités. Cette seconde forme de gouvernance (celle des
autorités) est alors qualifiée de gouvernance passive et s’exerce conjointement a la gouvernance

active menée par les entreprises et les citoyens.

En économie, plusieurs méthodes sont envisageables pour I’étude des ressources naturelles et
des transferts de gestion’. Rappelons que les transferts de gestion désignent une passation de
pouvoir du gouvernement aux collectivités décentralisées et a d’autres parties prenantes dans le
cadre de la gouvernance commune des biens plus communément désignée par le terme

« common pool resources ».

Toutefois, ces méthodes modélisent difficilement les interactions et la cognition entre parties
prenantes. L’incorporation de la biodiversité dans les méthodes de calculs économiques
demeure controversée et limitée. Les analyses économiques ex ante et ex post de la biodiversité
portent soit sur la rationalité de la conservation (analyse codt bénéfice et le bien-étre social
gagné pour chaque euro investi) soit sur I’efficacité de la stratégie de conservation retenue. Les
services éco-systémiques menant a la recherche d’un optimum social relevent donc de
I’évaluation colt—avantage, supplantée par I’analyse colt—efficacité®. Le développement
économique dépend de la préservation des ressources et de la minimisation des impacts relevant

de son usage. Plusieurs méthodes économiques et transversales ont été envisagées pour creer

Aubert S., Razafianrison S., Bertrand A.( 2003), “Déforestation et systémes agraires a Madagascar: les
dynamiques des tavy sur la cbte orientale”, CIRAD ; CITE: FOFIFA.

F. Bousquet, O. Barreteau, C. Mullon, J. Weber, Modélisation d’accompagnement: systeme multi-agents et gestion
des ressources renouvelables, in Actes internationales, Quel environnement au 21°™ siécle ? Environnement,
maftrise du long terme et démocratie, Germes, 2001.

® Bontems P. , Rotillon G. (2007), “L’économie de I’environnement”, Repéres.
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notre simulation.

Les méthodes d’efficience du marché et d’économie générale qui portent sur les analyses
relatives a la valeur intrinseque du marché et a la valeur, les théories de la croissance et le

modele d’équilibre général calculable.

Les méthodes environnementales employées qui portent sur I’analyse mono ou multicritére(s),

les mesures compensatoires ou restauratrices et I’éco-certification et I’éco-potentialité.

Les méthodes relatives a I’économie écologique qui portent sur des indicateurs de biodiversité,

du calcul de I’emprunt écologique et des indicateurs relatifs a la comptabilité nationale.

Comme I’a montré Stuart Kaufmann®, de nombreux systémes dynamiques, dont notamment les
systemes sociaux dans lesquels des humains interviennent (tel que dans notre situation) reposent
sur des dynamiques non-linéaires. L’utilisation des méthodes classiques de I’économie peut
alors masquer la présence de dynamiques complexes non prises en considération jusqu’a présent
dans les études réalisées, comme par exemple la sensibilité aux conditions initiales, la prise en
compte de phénoménes d’émergence correspondant a des comportements collectifs, combiné a

la prise en compte de conditions spatiales et temporelles.

Ainsi, les méthodes économiques présentées ci-avant analysent donc difficilement la cognition
de systemes dynamiques sociaux, d’ou la pertinence a ce stade de s’intéresser aux systemes
multi-agents qui ont fait leurs preuves notamment dans les solutions informatiques s’appuyant

sur la simulation®®.

® Kaufman S. (2000), “Investigations™, Oxford University Press.

10 Brandouy O., Mathieu P. et Veryzhenko I. (2012), “Optimal Portfolio Diversification? A Multi-agent Ecological
Competition Analysis”, PAAMS (Special Sessions), pp. 323-331.
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Notre démarche, s’inscrit dans I’exploration de nouvelles propositions d’outils ou I’objectif est
de démontrer I’intérét de I’approche multi-agents dans une solution informatique compléte

supportant les critéres d’évaluation de la communauté scientifique des économistes.

Notre travail présenteé ici a deux objectifs:

- proposer un modéle agent générique réutilisable attaché a la problématique d’aide a la décision

dans le domaine du « Common Pool ressources ».

- définir une chaine d’outils adaptés au monde économique pour proposer une solution
cohérente et exploitable de bout en bout pour des économistes a I’instar de la technique

d’initialisation, la simulation, la visualisation et I’exploitation des résultats de simulation.

Afin de valider notre modele, sa généricité et la robustesse des choix de solutions informatiques
réalisées, les expérimentations mises en ceuvre sur le systeme SIEGMAS ont été appliquées a
des territoires insulaires différents a proximité puisque nous disposons d’une bonne
connaissance de ces Tles suite a de nombreuses études de terrain ces derniéres année. Dans un
premier temps SIEGMAS est appliqué & deux hot-spots de la biodiversité de Madagascar'! et de
La Réunion bien que la finalité de I’outil est de démontrer que I’outil est générique et donc

applicable a tout territoire.

2 : SIEGMAS, un systéme de simulation en trois étapes

1 Miiller J-P. et Aubert S., “Formaliser les roles et les territoires par les systémes multi-agents institutionnels”,
JFSMA 2012, Cépadues, pp. 13-22, 2012.
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SIEGMAS est un systeme d’aide a la décision permettant d’étudier les interactions entre les
parties prenantes dans la gouvernance communautaire des ressources naturelles (fig. 1).
Actuellement, ce systéme constitue le seul outil concu dans le champ économique dedié a la
problématique de transferts de gestion et I’étude bibliographique réalisée ne nous a pas permis

de pouvoir appuyer notre étude sur un systeme informatique existant.

Figure 1: SIEGMAS un outil en trois étape.

Etape 1: initialisation, calibrage.

Dans le domaine de la gestion de ressources naturelles de trés nombreuses données
d’information géographique sont disponibles quelque soient les territoires, et méme dans des
contrées reculées de Madagascar, I’imagerie satellitaire permet d’initialiser un systéme en

respectant des critéres génériques. C’est I’objet du module MASC (MAp Sector Creator) de
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notre systeme, qui peut étre considéré comme un générateur d’environnement de simulations
autorisant a utiliser des cartes numérisées de représentation des ressources naturelles

directement utilisable dans une simulation multi-agents. MASC.

Etape 2: de simulation.

La difficulté de I’exercice de définition du modeéle de simulation tient au fait que I’étude des
politiques de gouvernance environnementale nécessite tant une vision agronomigue,
économique, juridique, sociétale et cognitive des interactions entre les parties prenantes. Le
modele s’appuie en entrée sur des données cartographiques issue de I’étape 1. Le paramétrage
des échelles spatiales et temporelles prise en compte durant la simulation sont cependant définie
a cette étape, ce qui permet de pouvoir réaliser différentes simulations possédant un méme cadre

d’initialisation mais en considérant des échelles variées.

Etape 3: présentation / exploitation des résultats.

La simulation a pour objectif de répondre a des questions que se pose un observateur sur un
monde réel qu’il ne peut étudier directement pour des raisons de temps, de codts ou de
faisabilité. La simulation produit comme résultat une qualité d’information dont la taille dépend
de quatre principaux facteurs: i) la taille du systéme représenté; ii) La précision de
représentation du systéme; iii) La complexité des entités du systéme; iv) La richesse et la variété
des interactions entre les entités. L’enjeux de cette étape et de permettre la compréhension les
interactions entre les nombreux acteurs au sein de leur environnement et dont I’évolution est

sensible a des conditions environnementales et non prévisible a priori [10]. La complexité de
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cette étape tient au fait que la complexité des situations réelles représentées produit une masse
de résultats qu’il est paradoxalement aussi difficile & observer et analyser que le systéme réel
initial. Nous proposons pour cette étape d’utiliser des techniques de représentation interactive
de données riches et complexes ou data visualization (dataviz). La solution mise en ceuvre
consiste d’une part du point de vue structurel a séparer la génération des données/résultats de
simulation de leurs visualisations. D’autre part, du point de vue conceptuel la démarche
s’appuie sur les résultats des solutions basées sur les techniques de graphismes interactifs par la
proposition d’outils dédiés a la présentation de données économiques en rapprochant
dynamiquement la présentation de graphiques a des contextes sociaux/spatiaux et en simplifiant

la I’exploitation et des données aux travers de tableaux dynamiques croisés.

3 : Description du modele SIEGMAS

3.1 : Modélisation: aspects structurels

Stakeholders

Manager Operator
+type: state ministry, decentralized body, basic community +type: farmers, firms
+money: long +money: long
+lawSensitization: long +due: long
+respectSensitization: long +productivity: long
+checkFrequency: long . . +lawKnowledge: long
+deviant: boolean +sensitize, sanction ~ | +environmentRespect: long
* - +x: integer
ExternalHelp +help +lawSensitization() 1 +pay taxa and sanctions | +y: integer
| ——— | +environmentSensitization() +deviant. boolean
+type: foreign government, backer, association — +is helped by| +prepareBudget() »
+deviant: boolean +sanction() +repair +pay'gaxa[‘) )
+lawHel +check() R +paySanction() )
+envxron‘:1{|)entHelp|‘) +reforestation() +orgetLawAndEnvironment()
+sendMoney() +protect() +exploit/ ¢ | +takeCare()
i ~ +askNaturalResources()
/+check and reforest if needed
Resources
+is checked * +is rep By +proviflgs income

Exploitation

NaturalResource +type: string

+owner: string

+type: string

+health: long +has many *deteriorate +leagal: boolean
+usable: long 1 = |+occupation: long
+x: int +x: int
+y:int +y:int

+deterioration

Figure 2 : Diagramme UML de SIEGMAS.
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On distingue dans SIEGMAS deux catégories d'agents :

Un ensemble d’agents « Resources » de représentation des ressources naturelles et un ensemble

d’agents « StakeHolders » de gestion des ressources naturelles.
Au niveau « Resources », nous avons distingué deux types d'agents.

L’agent NaturalResource, entité de modélisation des zones physiques de territoire (parcelle
agricole, foret, ou friche). Un agent NaturalResource subit des pratiques d’exploitation de la
ressource, il est contrélé par un Manager (e.g. un ministere) et peut étre geré par un Operator

(e.g. un agriculteur).

L’agent Exploitation, entité de modélisation des pratiques d’exploitations appliquées a une
ressource naturelle (pratique biologique, pratique conventionnelle, brdlis, ...). Un agent
Exploitation s’applique & un agent NaturalResource, il est sous I’influence d’un Operateur

pouvant mettre en ceuvre cette pratique.
Au niveau « StakeHolders », trois types d’agents ont éte définis:

L’agent Manager, entit¢ de modélisation de I’Etat, de ministéres, d’instances de gestion
décentralisées, ainsi que des communautés citoyennes. Un agent Manager est assisté par des
ExternalHelp (e.g. des bailleurs de fond), il contrdle les NaturalResource et peut sanctionner des

Operators (e.g une entreprise miniere).

L’agent Operator, entité de modélisation des agriculteurs et des entreprises d’exploitation de
territoires. L’Operator met en ceuvre des pratiques d’Exploitation, paye des taxes et des

sanctions a un Manager et peut mener des actions de protection de NaturalResource.

L’agent ExternalHelp, entité de modélisation des gouvernements étrangers, bailleurs de fonds et
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des associations. Un ExternalHelp porte assistance a des Manager.

Les ressources naturelles peuvent étre des ressources protégées, ou non protégées a cause de
leur caractére privé. Les ressources peuvent étre naturelles ou biophysiques qui désigne les

méthodes appliquées sur les terrains viés a I’agriculture dans le modéle SIEGMAS.

Il est & noter que nous sommes dans un contexte économique et que chaque partie prenante
décrite ci-dessus va dynamiquement en fonction des influences qu’elle subira au cours de la
simulation pouvoir adopter un comportement déviant non conforme aux respects de regles

collectives et pouvant donner lieu & des sanctions'?.

L’un des objectifs principaux du systeme est d’analyser la sensibilité aux sanctions via la
«deviance», « knowledge », « influence », « rentability », « money » des acteurs et I’impact

que cela induit sur les ressources naturelles.

But des agents de notre modéle
Les différents buts des agents de notre modele sont explicités dans le tableau ci-dessous. Ces

buts sont paramétrés dans le modele en fonction d’une typologie qui est également précisés

dans le tableau.

Table. Les buts et typologie des agents.

Agents But Typologie

Manager Assumer et veiller & I’application d’une politique de

gestion de ressources naturelles partagées. StateMinistry
Un Manlager peut adopt_er un comportement déviant Decentralizedbody
qui représente alors une institution corrompue.

BasicCommunity

12 61son M. (1965), “The logic of collective action. Public goods and the theory of groups”, Cambridge,
Massachusetts, Harvard, University Press.
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Operator Définir des pratiques économiquement viables sur Farmer
une ressource naturelle en tenant compte du cadre

. N . Firm
fixé par les institutions et des risques encourus en cas
de non respect de ce cadre en utilisant un
comportement déviant.
ExternalHelp Veiller aux ressources naturelles protégées par les ForeignGovernment
instances internationales. Veiller & des intéréts
Backer

économiques, notamment & créer les conditions
d’accés a des ressources naturelles. Un ExternalHelp Association
peut adopter un comportement déviant dans un but
stratégique.

Exploitation Appliquer une pratique agricole (biologique, Bio
conventionnelles, sur brdlis) sur une ressource
. P . ) Con
naturelle et évaluer la détérioration engendrée sur la
ressource dans le temps. Snb
NaturalResource Pour une ressource naturelle I’objectif est de limiter FallowLand
son niveau de détérioration. ArableLand
Les régles appliquées vont dépendre du type de Forest

ressource. SIEGMAS considére actuellement 3 type
ressources (Friche / Terre arable / Forét/ Forest)

3.2 : Modélisation : aspects spatio-temporels
La spatialité dépend de la carte générée dans MASC. En effet, lors de la passation de la carte

dans MASC, celle-ci est mise en correspondance avec un espace en deux dimensions discrétisé
dans une grille. La finesse de le discrétisation est alors décidée par les modélisateurs. 1l est alors
possible de réaliser des simulations a différents niveaux d’échelle (microéconomique, méso-

économique ou macroéconomique) en fonction des objectifs fixés dans la simulation.

Sur le plan temporel, pour l'interprétation des résultats de simulation d'un systeme dynamique et
le paramétrage des actions, il est primordial de pouvoir disposer d'une base temporelle adaptée a
notre application. La base de conversion entre le temps processeur et le temps de simulation,
correspond & I'échelle de temps choisie pour le modéle (plus petit intervalle de temps en deca
duquel on ignore les éventuels changements). Ce paramétre influe sur la vitesse de simulation et
la finesse des résultats obtenus. Dans le modéle SIEGMAS, nous avons choisi qu’un pas de

temps (“un tick”) de simulation correspond a une semaine en unité de temps astronomique.
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3.3 : Modéelisation : aspects comportementaux
Plusieurs regles et stratégies régissent le modéle SIEGMAS.

Pour I’exploitation des ressources naturelles, les parties prenantes exploitent ou tentent
d’exploiter tant les ressources avoisinant leur territoire que les ressources éloignées
géographiquement. Les agents (Operators, ExternalHelp, Manager) interagissent sur le
marché interne et international pour I’achat et la vente des biens et services. Concernant les
biens collectifs se pose le probléme du passager clandestin® qui permet aux agents d’obtenir
100% de gains pour un citoyen qui utilise les biens publics sans s'acquitter d'impéts. Les
investissements et les préférences individuelles sont déterminants pour mesurer I’utilité
collective. S’agissant des externalités (positives ou négatives), elle dépend des paiements des
taxes/imp6ts, de I’application des peines et des dons. Les choix publics relévent des politiques
et stratégies'® environnementales, du codt du controle, de la productivité, du colt de la
réalisation des lois et de son application. La coopération s’ajoute a ces choix publics pour les
agents ExternalHelp. La connaissance des mesures environnementales “knowledge” influe sur
les actions des parties prenantes tout comme la rentabilité, le budget et I’influence qu’un ou

plusieurs agents excercent sur d’autres agents.

Concernant les sanctions, les agents peuvent respecter ou transgresser la législation envers la
protection des ressources naturelles selon leur appartenance au groupe des agents sains,

intermédiaires ou déviants. Les lois nationales et spécifiques aux territoires étudiées

13 Olson M. (1965), “The logic of collective action. Public goods and the theory of groups”, Cambridge,
Massachusetts, Harvard, University Press.

14 Guyot P. et Honiden S. (2006), « Agent-Based participatory simulations : merging multi-agent systems and role-
playing games », Revue JASSS. http://jasss.soc.surrey.ac.uk/9/4/8.html
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réglementent la gestion des ressources. Contrairement a la version précédente de SIEGMAS
v1.5, des abstractions permettent de simplifier et de rendre le modéle plus abstrait que dans

SEIGMAS v1.0 afin pour pouvoir classer les agents dans divers domaines.

4 : LES OUTILS DE SIEGMAS

4.1 : SIEGMAS avec MASC
Afin de fournir une carte exploitable par le logiciel NetLogo et que I’on pourra ensuite étudier

avec le modele SIEGMAS (voir section suivante), L’outils MASC permet de pixeliser une carte,
en y normalisant les couleurs suivant des critéres précis. Par exemple, pour une carte de la
Réunion (dimensions de départ : 1280x1080 ) a gauche, nous obtenons la carte de droite aux

dimensions de 100x100 pixels.

Figure 3 : Carte dimensions 1280x1080 Figure 4 : Carte dimensions 100x100

Dans le contexte de modeles basé sur de réelles modeéles, nous réalisons les simulations dans

lesquelles les agents opérent sur un espace crée par la division spatiale des cartes (A. Gaudieux,

294



etal., 2014%).

Des outils actuels fournissent déja des solutions a ce probléme. Nous pouvons prendre
I'exemple de XELOC, Langage, eXtensible Editing Language Of Configuration (David, et al.,
2009'°), qui est un support pour la configuration et l'initialisation of des systémes multi-agents.
XELOC est basé sur les principes de XML et exige les manipulations d'un langage de
programmation. Un des objectifs du MASC est de révoquer toutes ces processus d'acquisition et

la manipulation d'un nouvel outil.

Figure 5 : Utilisation de MASC pour la configuration des multiples expérimentation de simulation.

Le développement d'un outil comme MASC est mené pour diverses raisons. Premiérement, le
besoin d'un outil pour permettre I'automatisation du processus de la carte pixellisée pour réaliser
les multiples simulations d'un méme modéle avec des régions géographiques différentes. Il est

intéressant d'intégrer la modélisation avec des configurations différentes. Des modeles peuvent

15 Gaudieux, A., Gangat, Y., Kwan, J. & Courdier, R. (2014) « Multi-agents model for the study of interactions
between the stakeholders in the common pool resources : application to the district of Miarinarivo ( Madagascar”.

16 David, D., Payet, D., Courdier, R. & Gangat, Y. (2009), « XELOC : un support générique pour la configuration et
I’initialisation de systémes multi-agents », Journées Francophones Systémes MultiAgents, JFSMA’09.
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mener a des résultats significatifs d'un niveau plus au moins abstrait. En outre, I'outil facilite
aussi plutdt des taches redondantes de créer un environnement ou l'agent développe avec des
simulations différentes. Plusieurs configurations peuvent ensuite étre produites plus

efficacement comme on le montre dans la figure de I’interface de MASC.

Figure 6: Interface de MASC.

MASC est destiné a augmenter la productivité en mettant en place un model fournissant
I'expérience d'un utilisateur plus simplifié. C'est pourquoi I'outil est développé pour réclamer le
moins d'opérations et minimum de familiarisation grace a une interface ergonomique. Les
interactions de l'utilisateur avec I’interface MASC sont ensuite basées sur les opérations
quotidiennes faites par des informaticiens (« drag and drop » cliquer et glisser, remplissage de
forme, clic de souris). L'interface de l'utilisateur graphique simplifie et fait preuve seulement ce
qui est utile (cf. figure 6). La quantité de I'information exigée pour les données est aussi gardée

a un minimum, le reste étant automatiquement calculé.

Une question survient sur les types de fichiers acceptés par I’outil MASC. Les type d'images de
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production les plus utilisés sont les fichiers graphiques de vecteur dans le logiciel GIS ou les
bitmaps pour plusieurs cartes, plans, dessins, croquis, ou autres copies numériques créées a
partir de versions papier. Sachant qu'il est beaucoup moins restrictif de convertir une image
vectorielle en un bitmap a contresens, nous avons décidé que les premiéres versions des outils

utilisent les images bitmap.

De plus, nous avons voulu que I’outil soit utilisable a tout moment par un individu avec un
ordinateur sans modifier I'espace de travail. C'est pourquoi nous avons choisi de faire une
application en ligne utilisée a travers un navigateur disponible sur le lien suivant : http:/lim-

sca.univ-reunion.fr/masc/.

4.2 - SIEGMAS avec NetLogo

Figure 7 — Interface de SEIGMAS pour La Réunion.
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Fichiers de sorties de tracés “plotX.csv”
Nous générons plusieurs fichiers « plots » pour généraliser le code d’intégration en base de
données. Nous utilisons la date et I’heure de la simulation pour nommer les fichiers afin de rendre
les fichiers identifiables a une simulation. Etant donné que nous avons plusieurs tracés (“plot”),

nous pouvons utiliser une boucle “foreach” et “export-plot”. Voici un extrait du code NetLogo :

letiO
foreach g_listAgentToPlot [

setii+ 1

export-plot

]
Voici des exemples d’évolution des variables dans la modélisation.

Figure 8 — Variation des variables « deviance », « knowledge » et « influence ».
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4.3 : SIEGMAS avec SIEGVIEW : un tableau de bord interactif pour l'interprétation des
résultats

Nous avons concu l'outil SIEGVIEW pour permettre aux économistes et aux décideurs de
parcourir des données de simulation & travers un tableau de bord dynamique et interactif.
L'interface proposeée permet aux utilisateurs de mieux comprendre les effets de différents
parameétres du systéme simulé sur les résultats observés. En effet, I'utilisateur peut choisir le filtre
a appliquer sur diverses données provenant de différentes simulations par simple interaction avec
le tableau de bord. Cela permet a des experts en économie et a des décideurs de se concentrer sur
I'exploitation et l'interprétation des résultats plutdt que sur des questions techniques liées aux
bases de données. Le tableau de bord peut étre consulté a partir d'un simple navigateur Web pour

permettre a plusieurs experts de travailler a distance chaque fois qu'ils le souhaitent.

Le tableau de bord SIEGVIEW proposé est construit sur une méthodologie de type Extract-
Transform-Load (ETL) permettant de transposer le modéle de données SIEGMAS initial a un
nouveau modele adapté a la conception de tableaux de bord. La figure 9 détaille cette
méthodologie. Le script ETL lit les fichiers de sortie des simulations afin d'extraire et de
transformer les données requises. Ces derniéres comprennent les principaux parameétres des
simulations, les propriétés des entités (agents et ressources) et I'évolution des variables choisies
(déviance, influence, etc.). Les traitements consistent essentiellement dans le choix des données
dans les fichiers de sortie, le nommage et le type de chaque colonne de données (modéle de
données), puis le chargement des données résultantes dans la base de données de l'outil de
visualisation. Le tableau de bord correspondant est alors automatiquement mis a jour avec les
nouvelles données, permettant aux utilisateurs de toujours travailler avec les données des
simulations les plus récentes. Ainsi, cette méthodologie permet la décorrélation du processus de

simulation et du processus d'observation des resultats.
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Figure 9 — Méthodologie de SEIGVIEW.

Le modeéle de base de données SIEGVIEW est décrit dans la figure ... Le modeéle a éte congu pour
étre expressif et flexible, de fagon a maximiser la diversité des représentations de données
possibles. La table Simulation répertorie toutes les simulations disponibles et leurs parametres
respectifs. La table Entité contient les informations sur toutes les entités impliquées dans les
simulations. Les entités peuvent étre des agents ou des ressources et posséder différents attributs
(position initiale, type, profil, etc.). La table « interactsWith » permet de spécifier les relations
existantes entre les entités (possession, responsabilités, influences, etc.) ainsi que les interactions
ponctuelles entre entités (coopération, l'influence, etc., a un tick donné de la simulation). Enfin, la
table « hasPlot » décrit I'évolution d'une variable numérique d'une entité dans une simulation au
cours d'une période de temps. Pour ce faire, chaque tick de simulation peut étre associé a une date
réelle, permettant au concepteur de tableau de bord d’associer toute mesure avec une échelle de

temps réel.
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Figure 10 — Modéle de base de données SIEGVIEW.

Enfin, le tableau de bord peut étre édité avec l'aide de différents experts a travers une interface
graphique adaptée, afin de proposer des graphes pertinents. Plusieurs onglets peuvent étre créés
pour presenter différents points de vue sur les résultats des simulations (environnemental, social

et économique).

Cette méthodologie peut étre étendue a toute simulation multi-agents. La section

Expérimentations détails une mise en ceuvre du tableau de bord SIEGVIEW et ses résultats.

L'outil SIEGVIEW décrit précédemment a été mis en ceuvre en trois étapes : le choix d'un outil
de tableau de bord, I'élaboration de la base de données du tableau de bord (voir figure ...),
I'élaboration du script ETL pour injecter la sortie des simulations dans la base de données du

tableau de bord. Nous avons retenu les technologies suivantes pour notre mise en ceuvre.

- Outil de tableau de bord : nous avons utilisé Prompto, un outil de conception de
tableau de bord intuitif et puissant créé par Datarocks, un jeune entreprise de Ile de la
Réunion. Contrairement a d'autres outils de tableau de bord, comme Kibana, Prompto
peut interagir avec de nombreux systéemes de bases de données différents, y compris
MySQL. En outre, son environnement de conception de graphes est entiérement

graphique et accessible a tout utilisateur aprés une courte formation. Prompto est une
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application Web et peut étre consulté par tout utilisateur authentifié. Des tableaux de bord

autonomes peuvent étre exportés afin de faciliter leur diffusion.

- Outil de base de données : une base de données MySQL a été construite selon le
modele décrit dans la figure ... Ce systeme de base de données a été choisi pour sa
simplicité et son expressivité, compte tenu de la quantité de données générée par les
simulations SIEGMAS. Un systeme de base de données distribuée tel que Impala pourra

étre utilisé pour des volumes de données plus importants.

- Script ETL : le langage Python a été utilisé pour mettre en ceuvre cette partie.

5 : Le traitement des données avec prompto

5.1 : Prompto
Prompto est un outil d’édition de tableau de bord interactif congu par la société DATAROCKS.

Il peut se connecter a plusieurs types de base de données, offrant & I’utilisateur une multitude
d’outils issus du Big Data afin d’effectuer I’analyse de presque tout type de données que I’on
souhaite traiter. Pour notre utilisation avec SIEGMAS (ou SIEGVIEWS), notre base de données
MySQL comporte les résultats de plusieurs simulations issus du modéle pour des régions
différentes. Aprés I’édition des vues du tableau de bord, les filtres permettent d’analyser les

résultats selon différents critéres.
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Les tableaux de bord” sont des outils de plus en plus employés par les décideurs pour prendre

des décisions stratégiques, suivre des variables, prendre des décisions et évaluer les risques.
La performance des tableaux de bord ne cesse de croitre depuis ces dernieres années.

Les tableaux de bord permettent de donner une interprétation de grandes quantités de données

issues du Big Data afin d’étudier de maniére interactive et précises me données a analyser.

35 simulations sorties ont été absorbés dans notre outil de SIEGVIEW. 20 sorties ont été
calculées a partir SIEGMAS v1.4a et 15 a partir d'un modéle expérimental de v1.4b SIEGMAS.
Le modele de 1.4b inclut une variable « de la connaissance» (« knowledge ») pour les agents,
représentant leur connaissance des mesures de protection de I'environnement, y compris donc une
dimension sociale dans le modele simulé comme indiqué les simulations qui suivent. Ce modele
« de la connaissance » a été dérivé a partir d'enquétes de terrain a Madagascar et La Réunion.
Dans le modele v1.5, nous disposons de 11 simulations pour les trois régions : La Réunion, Itasy
et Analamanga. Le modéle 1.5 inclut les variables « deviance », « knwoledge », « influence »,

« money » et « rentability ».

5.2 : Traitement des données et Présentation des résultats dans Prompto de SIEGMAS
SIEGMAS permet de traiter dans sa troisieme étape les données a travers un tableau de bord

interactif des résultats de simulation dans le domaine de la gestion des ressources communes sur

un territoire déterminé.

Prompto a été choisi comme tableau de bord car I’outil développé par une start-up locale

Datarocks était en cours d’expérimentation par I’université et notamment par I’Observatoire des

7 Fernandez A. (2013), « Les nouveaux tableaux de bord des managers », ed. Eyrolles.
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Usagers du Numériques de I’Université de La Réunion (OBSUN). Une autorisation
d’exploitation de prompto dans le cadre de cette thése a été négociée par I’équipe de I’OBSUN

pour la représentation des données de SIEGMAS.

Nous avons choisi de représenter les données et indicateurs environnementaux dans un premier
temps et étant donné que cet outil a été gracieusement prété pour une durée déterminée de
quelques mois. De plus, le traitement des données dans un tel outil nécessite un temps de
familiarisation avec le tableau de bord et un temps de conceptualisation. Les améliorations seront

disponibles en juin 2016 dans une version v.1.6.

L’utilisation d’un tableau de bord comme Prompto pour la représentation des données offre a
I’utilisateur une meilleure ergonomie et un acces plus simple aux différents résultats représentés a

travers les onglets.

L’interface obtenue permet une représentation des questions posées dans les différentes

thématiques et en fonction de chaque territoire.

Le tableau de bord est organisé en différents onglets. Les tableaux complémentaires permettent
d'explorer cette influence plus en détail, en distinguant les réles des agents (cadres, aide les
opérateurs ou externe). Tout paramétre peut étre utilisé comme un filtre pour dériver de nouvelles
cartes et ainsi étudier les différents aspects des modéles. Par exemple, un filtre sur les territoires
permet de centrer I'étude sur les aspects géographiques, un filtre sur le taux de la forét implique
une étude environnementale, I'un sur le nombre d'aide externe implique une approche plus socio-
économique.

Sur la figure nous pouvons observer diverses informations de base comme la valeur de déviance

moyenne filtrer de différentes maniéres : par agents, territoire ou méme par simulations
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Figure 11- Graphe de moyenne de déviance.

Le logiciel PROMPTO nous permet de mettre cote a cote plusieurs modele de simulation afin de

les comparer. Comme nous le montre la figure ci-dessous.

Figure 12— VVue de comparaison des modeéles.

Le tableau de bord étant interactif, un clic sur I’un des trois agents écrit en dessous du graphe

permet de masquer les autres agents permettant ainsi de faire une comparaison sélective et ciblée.
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Les résultats des simulations démontrent des disfonctionnements dans la gestion
environnementale dans les deux régions de Madagascar : Analamanga et Itasy. Malgré une
tendance et des démarches louables des acteurs pour améliorer la gouvernance des ressources

naturelles.

A La Réunion, de bonnes démarches ont déja été entreprises mais des progreés notoires sont
encore a faire compte tenu des problématiques de démographie et de gestion d’un territoire

insulaire ou le foncier se raréfie.

Il est envisagé a posteriori d’incrémenter les résultats avec la partie sociale, économique pour

avoir une analyse compléte de tout les volets évoqueés et de toutes les données obtenues.

Cela n’a pas été possible durant la these car étant économiste de formation, il a fallut sans cesse
me former tout au long du temps imparti a la réalisation de cette thése au sein du LIM aux
différents outils informatiques pour la réalisation de I’outil SIEGMAS. Autofinancer une thése

durant cing ans a également été un challenge pour la réalisation et la conception de cet outil.
Conclusion

La réalisation d’un outil d’aide a la décision pluridisciplinaire pour la gouvernance
communautaire, SIEGMAS, apporte une réponse a I’étude des interactions dans ce domaine,
difficilement modélisable par des méthodes économiques traditionnelles. Nous avons détaillé et
argumenté I’intérét d’un modéle multi-agents. Nous avons également enrichi notre proposition en
specifiant un cadre complet de définition d’une architecture informatique adaptée a la
problématique de gouvernance des « Common Pool ressources » en tirant profit des propriétes de

I’approche des systéemes multi-agents.
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Dans I’avenir, nous comptons affiner notre modéle multi-agents et nos différents outils au travers
d’expérimentations menées sur d’autres territoires insulaires de I’Océan Indien (Seychelles,
Mayotte, Comores et Maurice). Il s’agira alors de créer des synergies positives résultants de la
valorisation des ressources naturelles pour améliorer les politiques de gouvernance

communautaire des ressources naturelles dans un contexte communautaire international.

Grace a des simulations prospectivistes, un tel systeme devrait favoriser des actions
d’anticipation sur la gestion de ressources naturelles et conduire & un comportement proactif des

acteurs impliqués dans I’ensemble des niveaux de la chaine de décisions.

En effet, il s’agit d’un aspect qui n’a pas encore était traité dans les iles de I’Océan Indien et qu’il
serait porteur d’étendre pour vérifier la transposabilité du modele. Nous travaillerons sur un outil
d'extraction de connaissances a partir de carte géo-référencées pour permettre une plus grande
pertinence dans nos simulations pour démontrer la transposabilité du modele dans d’autres Tles de

I’Océan Indien.

Il est également envisager d’employer d’autres tableaux de bord : tableau public, D3.js, (...),
pour faire une classification des tableaux de bord a utiliser selon le niveau informatique par

I’utilisateur et de proposer tant des solutions en open source que des outils payants.

Nous souhaiterions aussi introduire des data par un processus d’opendata comme dans les
modélisations multi-agents pour les villes intelligentes. L’opendata désigne des ressources

d’informations qui sont accessible a tout public grace a un serveur qui peut étre interrogé.

Divers plateformes permettent d’utiliser de I’opendata, & I’exemple de Repast. Repast'®

(Recursive Porous Agent Simulation Toolkit) est un outil de modélisation et de simulations

18 http://repast.sourceforge.net/repast_3/
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d’agents qui part de I’opendata pour faire des simulations agents spécialisées pour les villes en
sciences sociales. Une fois la simulation réalisée dans Repast, les résultats sont obtenus sous

fichier .csv ou .kml (qui peut fonctionné avec google earth).

Une fois ces données extraites, son exploitation dans des tableaux de bord dynamiques est aussi
une piste a explorer. Pour ce faire, nous envisageons de créer un équipe de travail utilisant
d’autres plateformes de travail avec le Laboratoire d’Informatique et de Mathématiques et peut

étre Imperial College of London qui travaille déja en collaboration sur la plateforme REPAST.

Il est aussi possible d’utiliser d’autres plateformes comme CORMAS, GEAMAS NG, GAMA.

Ou de travailler avec des organismes intéressés par ces recherches.

L’objectif est dans ce cas de collecter les informations données par les acteurs de la simulation,
grace aux adhésions de personnes a ce systeme. Puis, I’ensemble d’informations collectées sera
remonté et centralisé. Ces informations permettront de faire des simulations plus réalistes et de
surcroit des scenarii conforment au systeme d’informations. Ainsi, la prospective se basera sur

des statistiques et des données en temps réel.

Bibliographie

Alden Wily L. (2004), « Can We Really Own the Forest? A Critical Examination of Tenure Development in
Community Forestry in Africa », Tenth Biennial Conference, International Association for the Study of Common
Property (IASCP), Paper 251d, p.15.

Aubert S., Razafianrison S., Bertrand A. (2003), Déforestation et systemes agraires a Madagascar : les
dynamiques des tavy sur la cOte orientale, CIRAD ; CITE: FOFIFA,.

Brandouy O., Mathieu P. et Veryzhenko 1., (2012), « Optimal Portfolio Diversification? A Multi-agent Ecological
Competition Analysis », PAAMS (Special Sessions), pp. 323-331.

Bontems P., Rotillon G. (2007), L’économie de I’environnement, Repéres.

Bousquet F., Barreteau O., Mullon C., J. (2001), Weber, « Modélisation d’accompagnement : systéme multi-agents
et gestion des ressources renouvelables, in Actes internationales », Quel environnement au 21°™ siécle ?
Environnement, maftrise du long terme et démocratie, Germes.

308



Fernandez A. (2013), Les nouveaux tableaux de bord des managers, Le projet Business Intelligence clés en main,
Eyrolles, 6° édition, ISBN 978-2-212-55647-6.

Gaudieux A., Gangat Y., Kwan J., Courdier R. (2014), « Study of the interactions between stakeholders by a multi-
agents system : application to the governance of natural resources in Miarinarivo District (Madagascar »,
conference MAS 2014, Bordeaux, September Full Paper.

Gaudieux A., Courdier R., Gangat Y., Kwan J. (2014), « MASC : MAp Sectors Creator A tool to help at the
configuration of multi-agents systems for everyone », SIMULTECH 2014, Special Session on Applications of
Modeling and Simulation to Climatic Change and Environmental Sciences - MSCCEC 2014, 28-30 August, 2014 -
Vienna, Austria, Full Paper, pp. 836-844.

Hardin G. (1968), The tragedy of the commons, Science, Vol. 162 no. 3859, pp. 1243-1248.
Kaufman S. (2000), Investigations, Oxford University Press.

Mathieu P., Picault S. (2012), « Intérét de la simulation centrée interactions pour les sciences humaines et
sociales », Revue des nouvelles technologies de I’information, pp. 15-30.

Mdller J-P. et Aubert S. (2012), « Formaliser les rbles et les territoires par les systémes multi-agents
institutionnels », JFSMA 2012, Cépadués, pp. 13-22.

Olson M. (1965), The logic of collective action. Public goods and the theory of groups, Cambridge, Massachusetts,
Harvard University Press.

Ostrom E. (2010), Gouvernance des biens communs, Boeck.

Ralambondrainy T., Médoc J.-M., Courdier R., Guerrin F., « Tools to visualise the structure of multiagents’
conversations at various levels of analysis », International Congress on Modelling and Simulation (MODSIMQ7),
Christchurch, New Zealand, Dec. 10-13, 2007.

Simon P. (2014), The Visual Organization: Data Visualization, Big Data, and the Quest for Better Decisions (1st
ed.). Wiley Publishing.

Wade R. (1987), « The management of common property ressources : collective action as an alternative to
privatisation or state regulation », Cambridge Journal of Economics, 11 : 95- 106.

309



RSE en PME

310



La Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) en PME : étude
conceptuelle de I’influence des pressions des partenaires de la chaine
logistique.

Corporate Social Responsibility (CSR) in SMEs: a conceptual study about
the influence of supply chain partners’ pressures.

Rébecca STEKELORUM

Université de Montpellier — Montpellier Recherche en Management (MRM).

Adresse : Montpellier Business School, 2300 Avenue des Moulins, 34080 Montpellier
Tél. :07 61 04 87 77

E-mail : r.stekelorum@montpellier-bs.com

Jean-Marie COURRENT

Maitre de conférences HDR

Université de Montpellier — Montpellier Recherche en Management — LabEx Entreprendre
E-mail : jean-marie.courrent@univ-montp1.fr

Issam LAGUIR

Professeur Assistant

Montpellier Business School — Montpellier Recherche en Management (MRM)
Adresse : Montpellier Business School, 2300 Avenue des Moulins, 34080 Montpellier
E-mail : i.laguir@montpellier-bs.com

Résumé

Depuis plusieurs années, la littérature a porté une attention croissante a la Responsabilité
Sociale des Entreprises (RSE) et a la gestion de la chaine logistique (GCL). Cependant, peu
de recherches ont ét¢ menées sur la mise en place de la RSE dans la chaine logistique des
petites et moyennes entreprises (PME). Ancrée dans la théorie néo-institutionnelle, I’objet
principal de cette recherche est d’étudier dans quelle mesure les pressions (coercitives,
mimétiques, normatives) exercées par les partenaires de la chaine logistique influencent
I’engagement RSE des PME. La RSE est appréhendée en tant que construit
multidimensionnel (économique, social et environnemental) comme suggéré dans la
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littérature. Notre étude propose €galement de vérifier 1’effet modérateur de I’incertitude de
I’environnement sur le lien entre les pressions mimétiques et 1’engagement RSE en PME
ainsi que l’effet modérateur de la fréquence de contact sur le lien entre les pressions
normatives et I’engagement RSE en PME. Notre communication de nature conceptuelle a
pour but d’énoncer des propositions qui seront vérifiées ultérieurement.

Mots clés : Responsabilité sociale des Entreprises (RSE), Petites et Moyennes Entreprise

(PME), partenaires de la chaine logistique, pressions, théories néo-institutionnelles.

1. Introduction

Le concept de Responsabilité Sociale de I’Entreprise (RSE) fait 1’objet d’un nombre
important de recherches qui se sont tout d’abord dirigées vers les grandes entreprises. Méme
s’il n’existe pas de consensus sur la définition de la RSE (Dahlsrud en 2008 en répertorie 37),
le concept fait référence a « la responsabilité¢ des entreprises vis-a-vis des effets qu’elles
exercent sur la société » (Commission Européenne, 2011). Dans ce contexte, les entreprises
ont un devoir de responsabilité tout au long de leur chaine d’approvisionnement (Pedersen et
Andersen, 2006) afin de respecter le principe de Responsabilit¢é Etendue du Producteur
(Bowen ,2001).

Peu d’études sur la gestion de la RSE au sein de la chaine d’approvisionnement se placent
dans dans la perspective de la PME (Baden et al., 2009 Ciliberti et al., 2009 ; Lee., 2008). De
par leur importance dans le paysage économique mondial (90% des entreprises d’aprés
I’UNIDO, 2002) et leur réle prépondérant dans la création d’emplois (50 a 60% de I’emploi
d’aprés I’UNIDO, 2005), il est crucial de comprendre les pratiques RSE des PME. D’apres

Calogirou et al., (2010), les PME sont responsables de 60 a 70% de 1’impact environnemental
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et contribuent d’avantage aux émissions de dioxyde de carbone que les grandes entreprises
(Environment Agency, 2003).

Plusieurs recherches montrent qu’un des moyens d’inciter les PME a s’engager dans des
pratiques RSE est la pression de la supply chain (Baden et al., 2009, Seuring, et Miiller,
2008), en particulier des clients (Henriques et Sadorsky 1999 ; Christmann et Taylor 2001)
dont les PME sont souvent dépendantes économiquement (Quairel, 2007). Cependant, il
existe peu de données sur la perception des PME de cette pression et si elle est efficace
(Baden et al., 2009, Ciliberti et al., 2009). En effet, d’apres Quairel (2007), les injonctions des
donneurs d’ordre peuvent aboutir a des « injonctions paradoxales » sur leurs fournisseurs
PME. Ces derniers doivent étre compétitifs en termes de prix tout en incluant le respect de
critéres sociaux et environnementaux (Bardelli, 2005).

Au-dela de la pression coercitive, des pressions sociales plus informelles exercées par les
partenaires de marché appartenant a un méme environnement (fournisseurs, clients ou autres)
peuvent influencer les pratiques des PME. Ces influences de marché (Baron, 1995) se
traduisent par des pressions mimétiques ou normatives au sens de la théorie néo-
institutionnelle (DiMaggio and Powell, 1983). Ainsi, les entreprises ont tendance a adopter
les comportements des autres acteurs avec lesquelles elles ont des relations inter-
organisationnelles, en particulier avec les parties prenantes « saillantes » (Mitchell et al.,
1997) comme les clients et les fournisseurs. Les pressions institutionnelles exercent le plus
d’influence avant que les pratiques ne soient institutionnalisées. (Delmas & Toffel, 2008;
Goodrick & Salancik, 1996). Nous pensons que 1’étude des pressions des partenaires de la
supply chain sur les pratiques RSE est particuliérement pertinente pour les PME car leurs

valeurs sociales et environnementales ne sont pas encore institutionnalisées (Quairel et
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Auberger, 2005).

Plusieurs recherches ont montré qu’il était nécessaire de considérer les différentes dimensions
de la RSE (e.g, Dahlsrud, 2008 ; Bansal, 2005 ; Lozano, 2008) que ce soit au niveau de
I’entreprise ou de sa supply chain (Seuring and Muller, 2008) afin de prendre en considération
les relations paradoxales entre chaque dimension (Campbell, 2006). La majorité des
recherches sur la RSE dans la supply chain se positionne sur la dimension environnementale
en particulier sur la « green supply chain » (Carbone et al., 2011 ; Carton and Easton, 2011 ;
Sarkis, 2012) et prennent rarement en compte séparément les dimensions sociale,
environnementale (Ashby et al., 2012) et économique dans une méme étude. Notre recherche
propose de décrire I’influence des pressions des partenaires de marché amont et aval sur
chacune des trois dimensions de la RSE (économique, sociale et environnementale) de la
PME et de répondre ainsi a la question suivante : Dans quelle mesure la nature des pressions
exercées par les partenaires de la chaine logistique influence-t-elle I’engagement RSE de la

PME dans chacune des dimensions économique, sociale et environnementale ?

Notre communication est de nature conceptuelle et a pour but d’énoncer des propositions qui
seront vérifiées ultérieurement. Dans une premicre partie, nous présentons la théorie néo-
institutionnelle telle que proposée par DiMaggio et Powell (1983). Nous présentons dans la
section suivante 1’état des lieux de ’engagement RSE en PME. Nous détaillons en troisieme
partie des propositions portant sur I’influence des pressions des partenaires de la chaine

logistique sur I’engagement RSE en PME en nous ancrant dans la théorie néo-institutionnelle.
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2. La théorie néo-institutionnelle

Au sens de la théorie néo-institutionnelle (TNI), I’environnement pousse les entreprises a
garder certaines apparences extérieures et a jouer un role établi. L’environnement est
caractérisé par des régles et des exigences culturelles et sociales. L’entreprise doit se
conformer a ces exigences afin de recevoir le support de son environnement et atteindre la
légitimité (Meyer et Rowan, 1977). Suchman (1995) définit la légitimité comme
« 'impression partagée que les actions de I’organisation sont désirables, convenables ou
appropriées par rapport au systéme socialement construit de normes, de valeurs ou de

croyances sociales ».

Selon DiMaggio et Powell (1983), les entreprises ont tendance a imiter le comportement de
leurs partenaires de marché pour atteindre la 1€gitimité au sein de leur champ organisationnel.
Un champ organisationnel est « une aire reconnue de vie institutionnelle : fournisseurs clés,
consommateurs de ressources et de produits, agences de régulation, et autres organisations qui
produisent des produits et des services similaires » (DiMaggio and Powell 1983, p.148). Deux
types de constituents composent le champ organsiationnel (Dyllick and Hockerts 2002;

Gminder et al., 2002 ; Leroux, 2011 ;Delmas and Toffel, 2008 ; Baron, 1995) :

- les constituents du “marché”, composés des fournisseurs, les clients et les concurrents du

méme secteur d’activité. ..

- les constituents “hors-marché”, composés de I’Etat, des agences de regulation, des ONG...

Les organisations vont contribuer a institutionnaliser le champ organisationnel en se
conformant aux attentes et aux valeurs sociales. Selon Scott (2008), les institutions reposent

sur trois piliers qui apportent stabilité et sens a la vie sociale : régulatif, normatif et cognitif.
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DiMaggio et Powell (1983) déclinent les pressions institutionnelles en trois types de

pressions : mimétiques, coercitives et normatives.

Les pressions mimétiques conduisent les organisations a en imiter d’autres, qui sont pergues
comme performantes par le marché et qui composent le champ dans lequel elles s’inscrivent.
Citant les travaux de Cyert et March (1963), DiMaggio et Powell (1983) expliquent que
I’imitation du comportement des autres organisations est une solution viable lorsqu’une
organisation est confrontée a un probléme qui résulte d’une action peu claire dans un
environnement incertain. Les pressions mimétiques s’expriment en situation d’incertitude

lorsque les organisations sont tentées d’imiter celles ayant réussies ou pergues comme

légitimes.

Les pressions coercitives résultent de pressions formelles et informelles exercées par des
organisations sur d’autres organisations du méme champ organisationnel (DiMaggio and
Powell, 1983). Elles peuvent étre imposées par la loi ou la réglementation afin de contraindre
les organisations a adopter un comportement défini. Les autres organisations présentes sur le
marché peuvent également imposer des contraintes coercitives. Ainsi, les clients en B to B ou
donneurs d’ordres et les fournisseurs peuvent imposer des normes a respecter. L’Etat peut
¢galement imposer des contraintes coercitives sous la forme d’institutionnalisation par
régulation (Meyer et Hannan, 1979). Les organisations respectent ainsi les régles établies par

I’Etat de maniére a éviter les sanctions.

Les pressions normatives sont généralement établies par les milieux professionnels (Raffaelli
and Glynn, 2014) et guident les comportements. Les pressions normatives se distinguent des

pressions coercitives par I’importance de la conformité aux normes. Le respect des normes
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devient alors une obligation sociale et va pousser les organisations a utiliser les moyens mis
en place afin de respecter les normes. Les pressions normatives ne se manifestent pas
seulement dans le secteur mais dans la sociét¢ en général. Ainsi, la convergence des
comportements résulte des réseaux professionnels ou les managers échangent sur les pratiques
professionnelles qui sont jugées comme légitimes. Le partage des normes parmi les membres
d’un réseau facilite le consensus qui en retour augmente la force de ces normes et leur

influence potentielle sur le comportement des organisations (Powell and DiMaggio, 1991).

3. Etat des lieux de I’engagement RSE en PME

Depuis les dernieres décennies, la Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) a recu un
intérét croissant aussi bien du domaine académique que professionnel. Le concept a été
initialement introduit par Bowen en 1953. Selon Carroll (1991), la RSE permet de
comprendre les obligations de I’entreprise et ses devoirs envers la société et peut étre définie a
travers quatre domaines : économique (faire du profit, qualité des produits et des services
proposés), légal (respect de la loi), éthique (respect des standards éthiques) et philanthropique
(agir avec charité et justice). Le concept de RSE a ¢té largement défini. En effet, Dahslrud
(2008) ne recense pas moins de 37 définitions de la RSE. Cependant, il n’existe pas de
consensus sur une définition exacte de la RSE car le concept a subi plusieurs évolutions. Nous
pouvons retenir la définition de la Commission Européenne selon laquelle le concept de RSE
fait référence a « la responsabilité des entreprises vis-a-vis des effets qu’elles exercent sur la

société » (Commission Européenne, 2011).

Le concept de RSE a largement été admis comme étant multidimensionnel a travers les

dimensions économique, sociale et environnementale (Dahslrud 2008; Bansal, 2005; Lozano,
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2008). Des ¢études récentes mettent en avant la nécessit¢ de prendre en compte séparément
chaque dimension RSE afin de comprendre les relations complexes entre elles (Campbell,

2006; Courrent and Omri, 2014; Crifo et al., 2016; Laguir et al., 2015; Park et al., 2014).

La dimension économique de la RSE comprend les moyens par lesquels les entreprises
traitent des préoccupations qui peuvent survenir dans leurs interactions avec les actionnaires,
les concurrents, les clients et les fournisseurs sur le marché du travail (Commission
Européenne, 2003, p. 11). La responsabilité économique inclut aussi bien la satisfaction des
consommateurs que la génération de profit pour les investisseurs (Park et al., 2014). Le
comportement des entreprises envers leurs partenaires de marché permet d’expliquer dans
quelle mesure les entreprises intégrent la responsabilité économique au sein de leur processus
de décision. Selon Bansal (2005), I'intégration de la responsabilit¢ économique dans le
processus de décision des entreprises permet d’aller au-dela du profit & court-terme vers une

maximisation du profit a long-terme tout en contribuant au bien-étre de la société.

La dimension sociale prend en compte la santé, la sécurit¢ et le bien-étre général des
employés, les formations et le développement des opportunités pour la population active et
permet aux entreprises d’agir en entreprises citoyennes au sein de la communauté locale
(European Commission, 2003, p.5). Le pilier social comprend ainsi les préoccupations
relatives au marché du travail et a la communauté. Bansal (2005) ajoute que la dimension
sociale a pour objectif de distribuer équitablement la création de valeur finale aux parties
prenantes. Due a leur petite taille, les PME ont la particularité de présenter des relations de
proximité entre le dirigeant et les employés, ce qui les rend plus sensibles aux questions de

bien-étre et de santé et sécurité des employés (Murillo and Lozano, 2006). Les PME
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construisent ¢galement des relations fortes avec les acteurs locaux di a leur role prépondérant

au sein de la communauté locale (Russo and Tencati, 2009).

La dimension environnementale est fondée sur le principe que la dégradation de
I’environnement doit étre dissociée de la croissance économique (Communication de la
Commission Européenne, 2011). Les problématiques reliées couvrent les activités telles que
la protection de la biodiversité, la prévention des accidents liés a la pollution, la gestion des
ressources en eau et en énergie, la gestion des impacts environnementaux liés aux transports
ou a I'utilisation de produits/services et requicrent de la part des acteurs privés et publics des
modes de production et de consommation respectueux de I’environnement. La dimension
environnementale est notamment gérée par des instruments spécifiques comme des systémes

de management environnemental tels qu’ISO14001 (Kovacs, 2008) ou des eco-labels.

Les enjeux de I’engagement RSE en PME connaissent un intérét croissant dans la littérature
ces dernieres années (Baden et al. 2011) de par leur importance dans le paysage économique
mondial (90% des entreprises d’aprés I’UNIDO, 2005) et leur réle prépondérant dans la
création d’emplois (50 a 60% de I’emploi d’apres ’UNIDO, 2005). D’apres Calogirou et al.,
(2010), les PME sont responsables de 60 a 70% de 1I’impact environnemental et contribuent
d’avantage aux émissions de dioxyde de carbone que les grandes entreprises (Environment

Agency, 2003).

Les PME possedent certaines caractéristiques qui peuvent affecter leur adoption de pratiques
RSE. Tout d’abord, le pouvoir est fortement centralis¢ en PME et les valeurs du dirigeant
tiennent une place importante sur le niveau d’engagement RSE (Murillo and Lozano, 2006,

Spence et al., 2007). Les PME ne possédent pas les ressources des grandes entreprises et
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mettent en place des pratiques simples avec un cott limité (Lepoutre and Heene, 2006). Les
PME peuvent utiliser des outils formels. Cependant, ces outils sont rarement intégrés dans un
systétme de controle comme ISO 14001 (Russo and Tencati, 2009). Enfin, les PME sont
fortement influencées par leurs parties prenantes proches comme les employés, les clients ou

les fournisseurs.

Les actions orientées vers 1’intégration de la RSE en PME peuvent étre analysées comme un
changement organisationnel. La littérature a largement utilisé la perspective de la théorie néo-
institutionnelle dans le domaine de la RSE (Galaskiewicz et Burt 1991, Jennings et
Zandbergen 1995, Matten et Moon 2008 ; Delmas et Toffel, 2008. Campbell, 2007). Ces
recherches ont permis de comprendre dans quelle mesure les pratiques RSE se sont mis en
place puis ont ensuite été institutionnalisées. Selon Bansal (2005), la théorie néo-
institutionnelle est pertinente dans le cadre de la RSE car les acteurs vont débattre et dialoguer
sur les pratiques RSE, ce qui va permettre d’établir les normes et les valeurs communes.
L’institutionalisation des pratiques RSE est un processus en cours en PME (Courrent, 2012,
p.46 ; Delpuech 2007) car les valeurs sociales et environnementales ne sont pas encore
institutionnalisées comme c’est le cas pour les grandes entreprises (Quairel and Auberger,
2005). Comme démontré par plusieurs auteurs, les pressions institutionnelles exercent le plus
d’influence avant que les pratiques ne soient institutionnalisées (Delmas & Toffel, 2008 ;
Goodrick & Salancik, 1996). 1l est ainsi pertinent d’analyser 1’engagement RSE en PME sous

I’angle de la théorie néo-institutionnelle.
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4. Pressions des partenaires de la chaine logistique et engagement RSE en PME.

La théorie néo-institutionnelle a largement été utilisée dans le contexte de diffusion d’une
innovation dans les technologies de I’information (e.g Teo et al. 2003 ; Liang et al., 2007).
Cependant, peu de recherches ont étudié les pressions institutionnelles dans le contexte de la
chaine logistique (see, e.g. Lai et al., 2006 ; Ke et al., 2009 ; Liu et al., 2010). Dans une
récente revue de la littérature sur la chaine logistique durable, Meixell et Luoma (2015)
montrent que seulement 10% des articles sont ancrés dans la théorie néo-institutionnelle.
Plusieurs recherches utilisent la théorie néo-institutionnelle dans un contexte de sustainable
supply chain management afin d’expliquer comment les entreprises adoptent des pratiques
durables sous I’influence des pressions mimétiques, coercitives et normatives. Ainsi, Carbone
et al (2012) montrent que le contexte institutionnel (pays et secteurs) influence différemment
les pratiques sociales et environnementales aussi bien au niveau de I’entreprise que de sa
supply chain. Acosta et al (2014) étudient dans quelle mesure le contexte institutionnel
influence 1’adoption d’un programme de sustainable supply chain management par le
fournisseur PME d’une multinationale. Zhu et Sarkis (2007) affirme que les trois types de
pressions institutionnelles ont un effet modérateur sur le lien entre les pratiques de green
supply chain management et la performance. Gonzales et al. (2008) utilisent la théorie néo-
institutionnelle et montrent que les pressions de marché au sein de la supply chain influencent
positivement 1’adoption de pratiques environnementales. Sarkis et al (2010) considerent les
pressions de parties prenantes comme des pressions institutionnelles influengant les

entreprises a adopter des pratiques environnementales.

Selon Lai et al (2006) et Huo et al (2013), les partenaires de la chaine logistique peuvent

générer les trois types de pressions institutionnelles. Ainsi, plusieurs recherches montrent
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qu’un des moyens d’inciter les PME a s’engager dans des pratiques RSE est la pression des
partenaires de la supply chain (Baden et al., 2009, Seuring, et Miiller, 2008), en particulier des
clients (Henriques et Sadorsky 1999 ; Christmann et Taylor 2001). Au-dela de la pression
coercitive, des pressions sociales plus informelles exercées par les partenaires de marché
appartenant a un méme environnement (fournisseurs, clients ou autres) peuvent influencer les
pratiques. Ces influences de marché (Baron, 1995) se traduisent par des pressions mimétiques
ou normatives au sens de la théorie néo-institutionnelle (DiMaggio and Powell, 1983). Les
pressions institutionnelles conduisent les organisations a s’imiter (DiMaggio et Powell, 1983)
et les entreprises de la supply chain vont adopter des pratiques similaires (Huo et al. 2013).
D’autres recherches issues de la théorie néo-institutionnelle (Galaskiewicz et Wasserman
1989, Haunschild 1993) montrent que les entreprises ont tendance a copier le comportement
des entités avec lesquelles elles maintiennent des relations inter-organisationnelles. Ainsi, les
entreprises ont tendance a adopter les comportements des autres acteurs avec lesquelles elles
ont des relations inter-organisationnelles, en particulier avec les parties prenantes
« saillantes » (Mitchell et al., 1997) comme les clients et les fournisseurs. Selon Zhu et al
(2016), les fournisseurs et les clients sont des parties prenantes importantes afin d’atteindre la
durabilit¢ de I’entreprise. Elles possédent les critéres d’urgence, de pouvoir et légitimité
comme décrit par Mitchell et al (2007).

Dans notre étude, nous allons utiliser la théorie néo-institutionnelle afin d’examiner
I’influence des pressions des partenaires de la chaine logistique sur I’engagement RSE en
PME. Nous allons ¢étudier Dl’influence des trois types de pressions institutionnelles
(mimétiques, coercitives et normatives) sur I’engagement RSE en PME. Nous énongons des

propositions dans les sections suivantes.
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4.1 Pressions mimétiques

Selon DiMaggio et Powell (1983), « les organisations ont tendance a se modeler aupres des
organisations similaires dans leur champ qu’elles pergoivent comme plus 1égitimes ou ayant
réussi ». Lorsque l’environnement est incertain, les organisations vont imiter d’autres
organisations qu’elles percoivent comme étant similaires et structurellement équivalentes,
comme les partenaires ou les concurrents ayant réussi (DiMaggio et Powell, 1983). Les
pressions mimétiques peuvent s’exprimer par la similarité pergue entre les organisations
(Suchman, 1995; McFarland et al., 2008; DiMaggio and Powell, 1988) et le succés percu des
organisations qui ont adopté les pratiques (Teo et al., 2003; DiMaggio and Powell, 1988,
Haveman, 1993). Les pressions mimétiques peuvent également provenir de la prévalence
d’une pratique au sein d’un contexte organisationnel. Les entreprises vont alors imiter les

autres organisations afin d’atteindre la 1égitimité (Teo et al., 2003).

Les pressions mimétiques proviennent en majorité des concurrents (e.g., Teo et al., 2003).
Dans le contexte du management de la chaine logistique, de précédentes études montrent que
les partenaires de la supply chain peuvent générer des pressions mimétiques (Huo et al.,
2013 ; Lai et al.,, 2006). Huo et al., (2013) montrent que les fournisseurs exercent des
pressions mimétiques sur 1’adoption d’innovations en technologies de I’information. Ainsi, les
clients qui ont pergu les pressions mimétiques de la part des fournisseurs vont adopter les
mémes pratiques. Les changements mimétiques sont utilisés dans plusieurs études examinant
I’adoption de nouvelles pratiques (Fligstein, 1985, Haunschild and Miner, 1997), par exemple
dans ’adoption de pratiques de green supply chain management (Carbone et al., 2011) ou de

nouveaux systemes de technologies de I’information (Lai et al., 2006). L’intégration de la
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RSE en PME peut étre considérée comme une nouvelle pratique, qui est en cours
d’institutionnalisation (Quairel et Auberger, 2005). Ainsi, les pressions inter-
organisationnelles peuvent étre mimétiques dans le sens ou les PME préférent apprendre de
leurs pairs en matiere de RSE (Jenkins, 2006). En pratique, les partenaires de la supply chain
sont inclus dans le champ organisationnel de la PME et peuvent générer des pressions
mimétiques. Par exemple, I’imitation des pratiques des clients et des fournisseurs peut
constituer une réponse face a I’interrogation des dirigeants des PME sur la maniere de « faire
du développement durable » (Debray et al. 2012 ; Spence, 2007). Ainsi, nous formulons les

propositions suivantes:

Pla: Les pressions mimétiques des partenaires de la chaine logistique influencent

significativement la dimension économique de la RSE en PME.

P1b: Les pressions mimétiques des partenaires de la chaine logistique influencent

significativement la dimension sociale de la RSE en PME.

Plc: Les pressions mimétiques des partenaires de la chaine logistique influencent

significativement la dimension environnementale de la RSE en PME.

4.2 Pressions coercitives

Les pressions coercitives sont « les pressions formelles et informelles exercées par des
organisations sur d’autres organisations avec lesquelles elles ont une relation de dépendance »
(DiMaggio and Powell, 1983) et ont regu le plus de support empirique dans la littérature. Les
pressions coercitives peuvent provenir de différentes sources, notamment les organisations

dominantes ou possédant un fort pouvoir de négociation (Teo et al., 2003; Huo et al., 2013).
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Au regard de la théorie de la dépendance a 1I’égard des ressources (Pfeffer and Salancik,
1978), lorsqu’une organisation posséde des ressources importantes, les autres organisations
dépendantes vont adopter les pratiques qui servent leurs intéréts (John et al., 2001; Zsidisin et
al., 2005). Les organisations dites “indépendantes” vont exercer des pressions sur les
organisations dites “dépendantes” en imposant des exigences. Les organisations dépendantes

doivent étre en conformité avec ces exigences afin de sécuriser leurs marchés (Liu et al.,

2010).

Les pressions coercitives opérent a travers les canaux relationnels parmi les membres d’un
réseau (Teo et al., 2003). Les pressions coercitives tiennent une place importante dans le
domaine de la supply chain (Huo et al., 2016) car les partenaires de la supply chain sont
dépendants les uns des autres. Les partenaires de la supply chain dont les PME dépendent
peuvent utiliser des pressions coercitives pour mettre en place des pratiques RSE dans la
chaine logistique. Plusieurs auteurs (Gadenne et al., 2009 ; Murillo and Lozano, 2006 ; Perrini
et al., 2007) soulignent que les clients et les fournisseurs sont parmi les parties prenantes qui
ont le plus d’influence sur les PME. Les pressions de la supply chain proviennent
généralement des clients dominants (Henriques et Sadorsky 1999; Christmann et Taylor 2001;
Amaeshi et al., 2008). Les PME sont fortement dépendantes des grandes entreprises clientes
qui leur imposent d’étre en conformité avec les clauses RSE (Quairel and Auberger, 2007 ;
Capron and Quairel-Lanoizelée, 2004 ; Hamann et al 2005). Les fournisseurs ont aussi un
pouvoir coercitif dans le sens ou ils peuvent exercer une pression sur I’entreprise et arréter les

livraisons si celle-ci heurte leur crédibilité ou leur reputation (Hall, 2001). La dépendance
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envers un fournisseur survient en particulier lorsque I’entreprise ne peut pas changer vers un

fournisseur alternatif (Teo et al., 2003).

Plusieurs recherches montrent un lien positif entre les pressions de la supply chain et
I’engagement RSE en PME (Baden et al., 2009; Ciliberti et al., 2009; Lee, 2008; Lepoutre and
Heene, 2006; Vives, 2006; Worthington et al., 2008 ; Lee, 2008; Luken and Stares, 2005). Les
pressions de la supply chain peuvent forcer ou motiver les PME a mettre en place des
pratiques RSE (Fassin et al., 2008; Ciliberti et al., 2008). Yu et Bell (2007) montrent que les
PME présentent de meilleures performances sociales et environnementales sous la pression de

la supply chain. Ainsi, nous formulons les propositions suivantes:

P2a: Les pressions coercitives des partenaires de la chaine logistique influencent

significativement la dimension économique de la RSE en PME.

P2b: Les pressions coercitives des partenaires de la chaine logistique influencent

significativement la dimension sociale de la RSE en PME.

P2c: Les pressions coercitives des partenaires de la chaine logistique influencent

significativement la dimension environnementale de la RSE en PME.

4.3 Pressions normatives

Les pressions normatives font référence aux pressions qui découlent des attentes collectives
sur le comportement approprié et 1égitime au sein d’un contexte organisationnel (DiMaggio
and Powell, 1983; Heugens and Lander, 2009; Scott, 2008). Généralement, les pratiques
dominantes au sein d’un contexte organisationnel vont générer des pressions normatives sur

les entreprises et les pousser a adopter ces pratiques. Les valeurs partagées sont souvent
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latentes et informelles. Les entreprises se conforment alors aux normes et aux valeurs
partagées pour atteindre la 1égitimité. Les pressions normatives proviennent des normes, des
valeurs et des standards diffusés au sein des réseaux professionnels (DiMaggio et Powell,

1983; Raffaelli and Glynn, 2014).

Les pressions normatives se manifestent également a travers des relations
interorganisationnelles dyadiques entre une entreprise et son fournisseur et entre une
entreprise et son client (Burt, 1982). Ainsi, Teo et al (2003) ont montré dans le contexte
d’adoption d’un EDI que le niveau d’adoption par les clients et les fournisseurs constituaient
des pressions normatives. Huo et al. (2013) indiquent que les pressions normatives de la part
des fournisseurs influencent positivement I’adoption d’innovations en technologies de
I’information. Son et Benbasat (2007) ont étudié les pressions normatives de la part des
fournisseurs sur 1’adoption de pratiques d’e-marketplace. Liang et al. (2007) révelent que les
relations inter-organisationnelles entre les clients et les fournisseurs tout au long de la chaine
de valeur sont sources de pressions normatives. Selon Huo et al. (2013), en percevant les
pressions normatives, les entreprises auront pour but de maintenir la légitimité au sein de leur

supply chain.

Dans le contexte d’adoption de pratiques RSE, la communication entre les fournisseurs et les
clients qui ont dé¢ja adopté des pratiques RSE vont amener 1’entreprise a étre exposée a ces
pratiques. Les PME ont des relations de proximité fortes avec leurs parties prenantes externes
ce qui facilite les échanges informels (Torres, 2003. Russo et Tencati, 2009). Ainsi, les clients
et les fournisseurs vont orienter les comportements des PME en échangeant sur des outils et

des méthodes concernant la mise en place de pratiques RSE. Par exemple, les fournisseurs
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peuvent constituer des conseils utiles en matiere de pratiques environnementales (Courrent et

Omri, 2014). Ainsi, nous formulons les propositions suivantes:

P3a: Les pressions normatives des partenaires de la chaine logistique influencent

significativement la dimension économique de la RSE en PME.

P3b: Les pressions normatives des partenaires de la chaine logistique influencent

significativement la dimension sociale de la RSE en PME.

P3c: Les pressions normatives des partenaires de la chaine logistique influencent

significativement la dimension environnementale de la RSE en PME.

4.4 Influence de P’incertitude environnementale

Les organisations ont tendance a imiter d’autres organisations en présence d’incertitude
environnementale (McFarland et al., 2008; Lieberman and Asaba, 2006). Duncan (1972)
définit I’incertitude environnementale comme étant les effets des prédictions imprécises des
changements environnementaux sur 1’efficience opérationnelle des entreprises. L’incertitude
amplifie les bénéfices et les risques potentiels de chaque action ce qui rend difficile pour les
entreprises de choisir I’action approprié¢e (Greve, 1998; March et Simon, 1958; North, 1990).
Dans les situations ou la conduite a tenir n’est pas clairement définie, 1’imitation du
comportement des autres entreprises au sein du méme réseau fournit une solution a
I’incertitude (Henisz and Delios 2001). Ainsi, beaucoup de PME craignent de ne pas étre
capables de remplir les exigences sociales et environnementales de la supply chain et de

perdre leurs contrats (Maloni et Brown 2006; Morsing et Perrini, 2009).
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DiMaggio et Powell (1983), suggerent que lorsque I’environnement est incertain les pressions
mimétiques vont se renforcer, a la difference des pressions coercitives et normatives. Plus
I’incertitude est importante, plus les organisations vont se modeler auprés des organisations
qu’elles percoivent comme étant similaires et ayant réussi. Par ailleurs, Kauppi (2013) appelle
a d’avantage de recherches expliquant le role de I’incertitude dans les applications de la

théorie néo-institutionnelle. Ainsi, nous formulons les propositions suivantes:

P4a: Les pressions mimétiques des partenaires de la chaine logistique influencent plus
significativement la dimension économique de la RSE en PME lorsque I’incertitude

environnementale augmente.

P4b : Les pressions mimétiques des partenaires de la chaine logistique influencent plus
significativement la dimension sociale de la RSE en PME lorsque [’incertitude

environnementale augmente.

P4c: Les pressions mimétiques des partenaires de la chaine logistique influencent plus
significativement la dimension environnementale de la RSE en PME lorsque I’incertitude

environnementale augmente.

4.5 Influence de la fréquence de contact

Les entreprises qui échangent fréquemment entre elles sont plus enclines a adopter un
comportement similaire qui devient la norme et permet d’atteindre la 1égitimité (Romanelli
and Khessina, 2005). Les entreprises ont d’avantage tendance a imiter les autres entreprises

avec lesquelles elles ont des liens au sein de leur réseau et des contacts interpersonnels
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(Galaskiewicz and Wasserman 1989, McFarland et al., 2008). Les PME ayant une proximité
inter-organisationnelle forte avec leurs parties prenantes proches (Torrés, 2003) comme les
clients et les fournisseurs, elles auront tendance a imiter leurs comportements. La proxémie
facilite les transactions et la transmission d'information dans le milieu (Julien, 2005). Ainsi,
selon Spence et al., (2003), les relations interpersonnelles avec les parties prenantes facilitent

I’engagement RSE en PME. Ainsi, nous formulons les propositions suivantes:

P5a: Les pressions normatives des partenaires de la chalne logistique influencent plus
significativement la dimension économique de la RSE en PME lorsque la fréquence de

contact avec partenaires de la chaine logistique augmente.

P5b: Les pressions normatives des partenaires de la chaine logistique influencent plus
significativement la dimension sociale de la RSE en PME lorsque la fréquence de contact

avec les partenaires de la chaine logistique augmente.

PSc: Les pressions normatives des partenaires de la chaine logistique influencent plus
significativement la dimension environnementale de la RSE en PME lorsque la fréquence de

contact avec les partenaires de la chaine logistique augmente.

Conclusion

L’objet de ce travail de recherche a porté sur I’étude des pressions (coercitives, mimétiques,

normatives) exercées par les partenaires de la chaine logistique sur I’engagement RSE en
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PME. Notre étude propose ainsi d’étudier leur impact sur chacune des dimensions
¢conomique, sociale et environnementale afin de prendre en considération les relations
paradoxales entre chaque dimension (Campbell, 2006). L’¢tude des pressions des partenaires
de la supply chain sur les pratiques RSE est particulierement pertinente pour les PME car
leurs valeurs sociales et environnementales ne sont pas encore institutionnalisées (Quairel et
Auberger, 2005). Les pressions coercitives de la part des clients étant plus largement étudiées
dans la littérature, nous pensons qu’il est également nécessaire d’étudier I’influence d’autres
pressions de type mimétiques et normatives sur I’engagement RSE en PME. L’ensemble du
corpus théorique développé dans cette ¢tude a permis de développer des prépositions qui

seront vérifiées ultérieurement.
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Résumé

La prise en compte des préoccupations de la RSE par les entreprises renvoie a des enjeux
d’une grande diversité et d’une grande complexité. L’objet de cette recherche, mené dans les
petites et moyennes entreprises (PME), est de proposer un cadre d’analyse renouvelé de cette
complexité, tant du point de vue théorique que méthodologique, en interrogeant les logiques
d’action qui sous-tendent les décisions « durables ». Elle s’inscrit, se faisant, dans un débat de
fond entre logiques entrepreneuriales et logiques managériales, qui semble pouvoir apporter
un éclairage utile sur la nature des actions durables mises en ceuvre, les motivations et freins a
cet engagement, en lien avec les finalités attendues par les dirigeants des PME et leurs
salariés. A partir d’une étude qualitative meneée en PME, une taxonomie des finalités des
actions durables est proposee.

Mots-clés : Développement durable, entrepreneuriat durable, management responsable, PME,
RSE

Abstract

The consideration of CSR preoccupations by companies, refers to high diversity and high
complexity issues. The object of this research is carried out in the small and medium
enterprises (SMEs) field. It proposes a renewed analytical framework of this complexity both
from the theoretical point of view and the methodological one. This framework is built up by
questioning operating logic which is due to “sustainable” decisions. The research fits into the
substantive debate between entrepreneurial logic and managerial logic and it seems that it
shades light on the nature of sustainable actions implementation, the motivations and barriers
to this commitment linked to the expected purposes from SMEs directors and their
employees. From a qualitative study conducted in SMEs, a taxonomy of the sustainable
actions is proposed.

Key-words: Sustainable development, sustainable entrepreneurship, sustainable management,
CSR, SMEs
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Management durable vs entrepreneuriat durable : un débat théorique et
méthodologique a propos de la mise en ceuvre de pratiques durables en

PME.

Résumé

La prise en compte des préoccupations de la RSE par les entreprises renvoie a des enjeux
d’une grande diversité et d’une grande complexité. L’objet de cette recherche, mené dans les
petites et moyennes entreprises (PME), est de proposer un cadre d’analyse renouvelé de cette
complexité, tant du point de vue théorique que méthodologique, en interrogeant les logiques
d’action qui sous-tendent les décisions « durables ». Elle s’inscrit, se faisant, dans un débat de
fond entre logiques entrepreneuriales et logiques managériales, qui semble pouvoir apporter
un éclairage utile sur la nature des actions durables mises en ceuvre, les motivations et freins a
cet engagement, en lien avec les finalités attendues par les dirigeants des PME et leurs

salariés. A partir d’une étude qualitative menée en PME, une taxonomie des finalités des
actions durables est proposee.

Introduction

La Responsabilité Sociétale de I’Entreprise (RSE) en PME reste un sujet encore nouveau pour
les académiques (von Weltzien Hgivik & Shankar, 2011). Pourtant, les PME représenteraient
70 a 80 % des impacts négatifs sur I’environnement (Williamson et al., 2006), 99 % du tissu
économique francais (INSEE, 2011) et 46,5 % des EQTP (Equivalents Temps Plein) (INSEE,
2011), autant de points qui placent les PME au cceur des trois piliers de la RSE ; a savoir :
I’économie, le social et I’environnemental (Uhlaner et al., 2012). Pourtant méme si certaines
PME sont tres engagées dans le développement durable, d’autres présentent encore un écart
important entre leur discours et leurs pratiques (Delchet et VVo., 2012). La RSE ne serait ainsi
que tres faiblement intégrée aux stratégies des PME (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2010).
Cette intégration parcellaire des problématiques de RSE est bien regrettable pour les PME
puisque I’intégration de la RSE dans la stratégie de I’entreprise peut étre envisagée comme
créatrice de valeur pour les PME (von Weltzien Hgivik & Shankar, 2011). Cependant, les

PME ne sont pas inactives sur les problématiques RSE, mais celles-ci présentant
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généralement des stratégies intuitives et peu formalisées (Torres, 2003), il est difficile
d’observer et d’analyser leurs actions. De plus, la fagcon d’approcher cette thématique n’a que
trop rarement été adaptée aux petites et moyennes entreprises. Tilley (2000) dit que « les
petites entreprises ne sont pas comme de petites grandes entreprises » et qu’il est donc

nécessaire d’observer le comportement des PME vis-a-vis de la RSE.

Ce n’est que récemment, dans les années 2000, que le concept de RSE a été institutionnalisé
(Gond et lgalens; 2008). Selon Dahlsrud (2008), il est possible de répertorier 5 grandes
dimensions récurrentes qui définissent la RSE : I’environnement, le social, I’économie, les
parties prenantes et le volontarisme. Comme le souligne ici Dahlsrud (2008), la RSE introduit
les notions de parties prenantes et de volontarisme qui permettent d’élargir la notion de
développement durable. En 2011, la Commission Européenne propose de définir la RSE
comme : « “la responsabilité des entreprises vis-a-vis des effets qu’elles exercent sur la
société”. Pour assumer cette responsabilité, il faut au préalable que les entreprises respectent
la législation en vigueur et les conventions collectives conclues entre partenaires sociaux.
Afin de s’acquitter pleinement de leur responsabilité sociale, il convient que les entreprises
aient engagé, en collaboration étroite avec leurs parties prenantes, un processus destiné a
intégrer les préoccupations en matiére sociale, environnementale, éthique, de droits de
I’homme et de consommateurs dans leurs activités commerciales et leur stratégie de base... »
Cette définition propose d’envisager la RSE comme la mise en place du développement
durable au sein de I’entreprise tout en étant transparente et éthique (1SO 26000, 2010). Au
travers de ces définitions, il est possible de dire que les actions en matiére de RSE sont variées
et peuvent relever des trois dimensions du développement durable comme de I’écoute des
parties prenantes de I’entreprise ou encore de son éthique. Ces actions étant trés variées, il

parait exigeant d’imposer a toutes les PME d’étre proactives dans toutes ces catégories. C’est
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pourquoi Carroll (1979) présente plusieurs niveaux d’implication des entreprises en matiére
de RSE. L’auteur présentait 4 catégories : Réactive, Défensive, Accommodante et Proactive.
Des études plus récentes ont adapté ce découpage dans le contexte PME (Courrent, 2012). Les
PME pourront se déclarer non concernées, adopter des stratégies d’évitement, de conformité

ou encore étre proactives.

Le niveau d’implication de la RSE dans la PME pourra varier selon différents critéres. Tout
d’abord, la problématique de la RSE dans un contexte PME serait centralisée autour du
dirigeant (Quairel et Auberger, 2005). L’éthique du dirigeant serait donc celle de I’entreprise
(Courrent, 2003). L’engagement de la PME envers ces différentes dimensions dépendra donc
des valeurs du dirigeant. La vision entrepreneuriale de I’entreprise peut également étre un
facteur d’implication des PME dans la RSE (Spence et al., 2007). En effet, I’engagement des
PME dans la RSE peut étre considéré comme un acte entrepreneurial étant donné son
caractére innovateur et potentiellement créateur de valeur (Quairel et Auberger, 2005). La
logique d’entrepreneuriat permettant la mise en place de la RSE dans la PME, certaines
logiques managériales permettront aussi I’intégration de la RSE en PME. La perception de
I’environnement pourra avoir un pouvoir sur I’adoption de la PME et les pressions externes
pourront étre envisagées comme des opportunités (Spence et al., 2007). Le second élément de
la logique managériale est la perception des ressources de I’entreprise. L’ implication de la
PME dans la RSE sera influencée par la perception des ressources internes de I’entreprise

comme des forces facilement mobilisables (Spence et al., 2007).

Nous avons donc pu constater que les actions de RSE sont trés variées. Il parait donc
nécessaire de les éclaircir. En effet, il est important pour les PME de savoir ce qu’elles

peuvent faire en matiére de RSE, pour quelles raisons et dans quels buts elles peuvent se
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mettre a intégrer la RSE dans leur stratégie. Notre étude permettra de comprendre comment
appréhender les actions de RSE dans les PME. Cette recherche s’appuiera sur une analyse
qualitative de 7 PME francaises membres d’un méme réseau. Nous nous appuierons sur une
analyse thématique sur les actions engagées par ces PME. De cette fagon, nous réaliserons
une taxonomie des actions de RSE en PME en fonction de leur type, de leur réalisation et de
leur but. Nos observations améneront a un éclaircissement théorique des actions de RSE et sur
les logiques adoptées pour leur réalisation. Enfin, ces résultats contribueront de fagon pratique

a la réflexion des dirigeants sur la fagon d’intégrer les actions RSE au sein de leur stratégie.

Cet article sera divisé en trois parties. Nous commencerons par une revue de la littérature
concernant les différentes logiques d’action permettant la mise en place des actions de RSE.
Nous étudierons également les acteurs de cette mise en place qui permettront leur réalisation.
Notre seconde partie présentera notre méthodologie de recherche. Les résultats de notre étude

qualitative seront finalement présentés ainsi que la taxonomie qui en sera I’aboutissement.

1. Fondements théoriques

1.1. Management durable et entrepreneuriat durable des logiques entremélées en PME

La RSE par son dégagement d’opportunités (Spence et al., 2007) et sa création de valeur
(Quairel et Auberger, 2005 ; von Weltzien Hgivik et Shankar, 2011) pour les PME dépend des
logiques managériales et entrepreneuriales. En effet, les PME vont pouvoir saisir de nouvelles
opportunités d’affaires liées aux « échecs marchés » (Cohen et Winn, 2007 ; Dean et
McMullen, 2007). Plus le marché sera dégradé, plus les entreprises auront d’opportunités
d’affaires. Afin de répondre a ces opportunités, les PME devront faire preuve d’une écoute

attentive de leur environnement et de leurs parties prenantes. Ces « échecs marchés » pourront
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amener les PME a innover. Pour permettre ces innovations, un management responsable et les
convictions du dirigeant en seront la clé (Berger-Douce, 2011). Le management responsable
permettra donc de servir les initiatives plus entrepreneuriales. De plus, celui-ci permet
d’assurer la pérennité de I’entreprise par un management responsable des ressources humaines
et naturelles (Parrish, 2010). Nous constatons donc que management responsable et
entrepreneuriat durable sont tres fortement liés et sont a I’origine des actions de RSE en PME.
Il parait cependant bon de revenir sur la fagon dont la RSE est traitée au travers de ces deux
logiques. Pour revoir ces différentes facettes, nous utiliserons le découpage des
caractéristiques entrepreneuriales de Verstraete et Fayolle (2005) a savoir la saisie
d’opportunités, la création de valeur, I’innovation et la création d’organisation. Nous

écarterons la création d’organisation puisque les PME sont déja existantes.

1.1.1. Saisir des opportunités

L’écoute de I’environnement externe et I’attention portée aux parties prenantes sont des
vecteurs qui créent de nouveaux marchés pour les PME. Avec la vision proposée par Dean et
McMullen (2007), il est possible de dire que plus le marché se dégrade, plus les opportunités
d’affaires sont grandes. Ces auteurs s’étaient concentrés sur les opportunités
environnementales. On pourra Yy retrouver, par exemple, réduire les pressions
environnementales de maniére rentable pour répondre aux inefficiences des entreprises, ou
encore développer des activités transparentes face a une information imparfaitement
distribuée, etc. Leur logique peut étre étendue aux dimensions sociales et économiques. Il est
possible pour les entreprises de découvrir une opportunité en répondant aux attentes des plus
défavorisés en adoptant une stratégie BoP ou encore en répondant a des problématiques

sociales grace aux logiques de social business (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2015). Les
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opportunités économiques classiques existent toujours : créations de nouveaux produits,
réponse aux attentes d’un nouveau marché, etc. Ces opportunités fournissent donc aux PME
une foule de possibilités de développement tout en répondant aux problématiques de la

SOCiété.

Ces opportunités une fois détectées doivent étre saisies. Dans les PME ce sont les dirigeants
qui sont le plus enclins a percevoir ces opportunités. C’est ces dirigeants de PME qui seront
capables de percevoir les pressions externes comme des opportunités d’affaires et permettront
une intégration plus intense de la RSE dans leur entreprise (Sharma, 2000 ; Spence et al.,
2007). C’est le dirigeant et son implication qui entraineront les salariés & prendre en main ces
problématiques RSE (Boiral, 2001). La PME pourra ainsi par la saisie de ces opportunités
répondre & ses besoins de gestion interne et notamment la fédération des salariés (Berger-
Douce, 2006). En effet, cette saisie d’opportunités durable a une approche gagnant-gagnant.
Le dirigeant de la PME en créant de la valeur économique pour son entreprise en crée aussi
pour la société (Harmeling et al., 2009). Le dirigeant de PME devra donc présenter une
volonté d’entreprendre pour la saisie des opportunités et ainsi pouvoir créer de la valeur au

sens large.

La saisie d’opportunités par la PME est, comme il a été vu, un vecteur de création de valeur,
mais la saisie d’opportunités durables peut également dégager un avantage compétitif pour
I’entreprise (Bon & Van der Yeught, 2015). En effet, de nombreux marchés sont
progressivement en train de se saturer et la saisie d’opportunités durables peut étre un bon
moyen de se différencier et d’ainsi développer un avantage concurrentiel (Asselineau et

Cromarias, 2011). Les PME de par leur flexibilité (Fiegenbaum and Karnani, 1991) pourront
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plus facilement saisir de nouvelles opportunités et détiendront ainsi un réel potentiel de

création de valeur et d’avantage compétitif pour leur développement.

1.1.2. Création de valeur

La logique entrepreneuriale se concentre aussi sur la création de valeur pour I’entreprise. En
adoptant des actions RSE, la PME se met dans une dynamique ou elle va servir ses propres
intéréts et donc créer de la valeur pour elle-méme, mais aussi pour la société dans son
ensemble (Harmeling et al., 2009). Frederick (1992) fait I’état de 3 groupes de valeur : valeur
écologique, valeur économique et valeur d’élargissement du pouvoir. Ces valeurs ne seraient
a priori pas compatibles. Mais une organisation qui recherche du sens, et qui souhaite profiter
des opportunités offertes par la RSE permettra la conciliation de ces différentes valeurs
(Barraquier, 2014). Les PME répondent ainsi de fagon gagnant-gagnant a leurs besoins et a
ceux de la société. Le terme société pourra ici s’étendre au sens large avec une opportunité de
création de valeur partagée avec d’autres firmes (Porter et Kramer, 2011 ; Hammann et al.,
2009). Les PME étant tres dependantes de leur territoire et des entreprises de leur écosystéeme
(Torres, 2007), une création de valeur conjointe avec ceux-ci améne la PME dans un cercle

vertueux.

La RSE se place donc comme un pilier dans I’apport de création de valeur pour les PME (von
Weltzien Hgivik et Shankar, 2011). Afin de pouvoir bénéficier de cette création de valeur,
I’entreprise devra intégrer la RSE a sa stratégie (Burke et Logson, 1996). L’intégration a la
stratégie permettra ainsi a la PME de s’inscrire dans un cadre vertueux permettant de servir
ses intéréts et ceux de la société. La RSE prenant de plus en plus de place dans notre société,
elle représente une menace pour les entreprises, et donc la mise en place d’actions relevant de

la RSE permettra de minimiser la perte potentielle dans la création de valeur (Dupuis, 2011).
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La RSE dans le contexte de la PME est donc importante pour la pérennité de I’entreprise et
son développement vers de nouvelles opportunités de création de valeur. Afin de faire de la
création de valeur un avantage compétitif, il est possible de mobiliser quatre dimensions qui y
ménent (Ireland et al., 2003): I’esprit entrepreneurial, la culture entrepreneuriale, le
management des ressources de maniere stratégique, la créativité et le développement
d’innovations. La vision entrepreneuriale et le management des ressources seraient donc la clé
de la transformation de la création de valeur en avantage compétitif. Nous retrouvons bien la
logique entrepreneuriale et la logique managériale comme élément central, comme dans

I’intégration de la RSE a la stratégie de la PME.

1.1.3. Innover

Les innovations durables se développent grace a « un alignement entre les pratiques de RSE
et la stratégie des entreprises » permettant ainsi des conditions propices a I’innovation
(Bocquet et Mothe, 2013). De méme, Berger-Douce (2011) dit que la RSE est un vecteur clé
de I’innovation en PME. La RSE offrant de nouvelles opportunités d’affaires et de nouvelles
questions pour I’entreprise, la prise en compte de ces pressions externes et des souhaits des
parties prenantes va amener les PME a innover. La mise en place d’un cadre RSE dans
I’entreprise sera propice a I’innovation durable. Cependant, il est également possible pour
I’entreprise d’innover par les valeurs (Dupuis, 2011). Ici, I’innovation ne portera pas sur une
réponse a une problématique de sociéte, mais le sujet de I’innovation sera de donner de la
valeur marchande a autre chose qui n’en avait pas ou peu. Par exemple, des conditions de
travail exemplaire pourraient faire 1’objet d’une innovation sur le produit permettant ainsi la

valorisation de cette démarche. Ainsi tout est lié dans I’entreprise : la démarche RSE globale
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et I’innovation qui peut en ressortir. Cette double vision permet donc aux PME d’appréhender

RSE de facon plus large.

L’innovation durable représente une étape clé pour les PME. En effet, réaliser des innovations
incrémentales ou suivre les innovations permet au minimum aux entreprises de prévenir leur
potentiel de création de valeur (Hockerts et Wistenhagen, 2010). Les entreprises se doivent
donc de suivre un minimum afin de ne pas entacher leur création de valeur ou mieux de
conserver un avantage compétitif. Autrement, les innovations durables de rupture peuvent étre
quant a elles un excellent vecteur pour faire évoluer fortement la responsabilité de I’entreprise

(Hockerts et Wistenhagen, 2010) et dégager un avantage compétitif certain.

Nous constatons au travers de la saisie d’opportunités, la création de valeur et I’innovation
que les logiques entrepreneuriales et managériales servent la RSE dans la PME. Nous
remarquons également que ces actions de RSE dépendent beaucoup du dirigeant de la PME
ainsi que des ressources humaines de I’entreprise. De nombreuses questions peuvent ainsi

apparaitre autour de la mise en place de ces actions par le dirigeant d’entreprise et les salariés.

1.2. Dirigeant ou salariés maitres de la mise en place des actions de RSE en PME

Le dirigeant de la PME présente un réle central dans la gestion de son entreprise (Torres,
2003), car c’est lui qui impulse la vision stratégique de I’entreprise et prend les décisions
(Allain, 1999). Cette notion est d’autant plus importante avec la RSE puisque I’éthique du
dirigeant sera I’éthique de I’entreprise (Courrent, 2003). La personnalité, les convictions du
dirigeant, son engagement et la perception de I’environnement par le dirigeant détermineront

le degré d’adoption de la RSE par la PME (Gond et Igalens, 2008). Ainsi le dirigeant joue un
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role central dans I’implication de son entreprise dans la PME que ce soit par I’éthique qu’il

donne a son entreprise ou par les actions qu’il va entreprendre de mettre en place.

Un dirigeant présentant une volonté tres forte d’intégration de la RSE dans la stratégie de sa
PME n’obtiendra rien s’il n’obtient pas le soutien de son organisation (Ates et al., 2012). Ce
manque de soutien de I’organisation peut provenir d’un mangue de contrdle ou d’un dirigeant
qui manque de capacité a influencer ses salariés (Bennington et Minutolo, 2013). La
fédération de I’entreprise au projet du dirigeant représente donc un élément essentiel pour la
concrétisation de la RSE en PME. En effet, I’entrepreneur impulserait sa vision dans
I’entreprise (Carriére, 1991), mais nécessiterait du potentiel créatif qui est présent dans toute
I’entreprise (Nilsson, 1994) permettant une implication globale de I’entreprise. Ainsi, la RSE
est une affaire de réflexion a tous les niveaux de I’organisation (Asselineau et Cromarias,
2011). La vision du dirigeant doit se diffuser dans toute I’entreprise et doit récolter le soutien
et la réflexion des salariés pour une mise en place globale des logiques de RSE. Le dirigeant
peut impulser les actions, mais il est également possible que ¢a soit les salariés qui initient la
démarche. L’engagement responsable de I’entreprise nécessitera dans ce cas une intégration
de I’action proposée a la vision stratégique de I’entreprise et le soutien de la part du dirigeant
(Hattabou et Louitri, 2010). Au travers de ces constats, salariés et dirigeants ne peuvent pas
fonctionner I’'un sans I’autre pour I’intégration de la RSE dans I’entreprise. Verstraete (2002)
présentait le passage d’une stratégie individuelle a une stratégie collective comme le passage
de I’entrepreneuriat vers le management. Les actions de RSE qui seraient ainsi menées par le
dirigeant ou un chef de projet ou celui-ci décide des marches a suivre pourraient s’apparenter
a des actions relevant de la logique entrepreneuriale. En revanche, la stratégie collective se

retrouverait autour de la capacité de « leadership » permettant I’entrainement des salariés par
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le dirigeant (Oger et Platt, 2002) ou encore sur une fédération des salariés autour d’une

thématique qui sera acceptée par le dirigeant.

Le dirigeant et les salariés sont les éléments déterminants de la mise en application des actions
de RSE dans la PME. Leur appropriation des actions les fera relever de la logique
entrepreneuriale ou de la logique managériale et permettra une bonne intégration de la RSE a

la stratégie de la PME.

2. Méthodologie

Nous présenterons dans un premier temps la constitution de I’échantillon et I’échantillon
analysé. Puis nous préciserons la méthode de collecte des données pour terminer sur la

méthode d’analyse thématique.

2.1. Echantillon

Pour realiser cette étude, nous avons décidé de nous baser sur un échantillon d’entreprises
présentes sur un méme réseau. Ce réseau présente des caractéristiques nécessaires pour cette
étude. Les PME y sont en croissances. Cette notion de croissance et de pérennité est
nécessaire puisqu’il présente un climat propice a I’intégration d’actions de RSE. Les PME ne
sont plus ainsi concentrées sur leur survie et peuvent se concentrer sur d’autres
problématiques. Les PME sélectionnées sont, malgré ce réseau, hétérogénes par la taille et les
secteurs d’activité (Tableau 1). Les tailles et le secteur différent permettent d’aborder les
questions de RSE de facon différente et variée, car les secteurs tertiaire et secondaire n’auront
pas les mémes enjeux ; de méme qu’une entreprise de 10 salariés et une de 100. Au total, il a

été réalisé 7 entretiens aupres de dirigeants ou de personnes qui avaient la vision la plus
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globale sur la politique de RSE de I’entreprise. Les entreprises seront traitées anonymement et

ont été codifiées dans le tableau 1.

Etablissement Secteur d’activité Effectif Fonction de la
personne
ENT 1 Equipement industriel 100 Directeur administratif
ENT 2 Gros équipement 11 Dirigeant-Fondateur
ENT 3 Enseignement 18 Dirigeant-Fondateur
ENT 4 Béatiment 30 Fondateur
ENT 5 Informatique 30 Dirigeant-Fondateur
ENT 6 Informatique 53 Directeur administratif
Directeur
ENT 7 Industrie informatique 52 développement
commercial

Tableau 1 : Présentation de I’échantillon

2.2. Collecte des données par entretien semi-directif

Les entretiens ont été conduits aupres des personnes ayant une vision d’ensemble de la
thématique RSE. Ces personnes étaient généralement le dirigeant, mais pouvaient également
faire partie de la direction. Ces entretiens ont duré entre 1 et 2 heures sous la forme semi-
directive. Un guide d’entretien (Encadré 1) a été construit pour répondre a la problématique
posée. Ce guide s’articule autour des dimensions environnementales, sociales et sociétales.
L’idée était de dégager des actions de RSE de maniére spontanée dans un premier temps puis
de maniere suggérée pour en connaitre leur application ou non. Les suggestions d’action ont
éteé inspirées des grandes catégories de 1I’1SO 26000 afin d’avoir une couverture compléte sur
les actions de I’entreprise. Comme Labelle et St-Pierre (2010), il a été décidé de se focaliser

dans cette étude sur les aspects sociaux et environnementaux, ce qui n’enleve pas I’intérét
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économique des PME étudiées. La thématique sociale a été découpée en deux, comme en
frangais le terme social concerne la politique sociale interne et le sociétal qui concerne
I’interaction de I’entreprise avec son environnement externe (Capron et Quairel-Lanouzelée,
2010). Dans un second temps, il était question de développer I’application et I’intérét de ces

actions sur I’entreprise.

GENERALITES
» Pouvez-vous me parler de votre entreprise (taille, marché, etc.) ?
» Dr’aprées vous, les PME ont-elles un intérét a avoir des actions qui relévent de la
RSE ?
» Pour vous comment se représente la RSE dans votre entreprise ?

STRATEGIE DE RSE
e Quelles actions en lien avec I’environnement/le social interne/le social externe
avez-vous pu mettre en place ?
0 Avez-vous une idée des impacts potentiels de votre entreprise sur
I’environnement ?
0 Les avez-vous évalués ? Si oui, comment ?
0 Quelles actions avez-vous pu mettre en place pour limiter ces impacts ?
* Quel était I’objectif poursuivi par cette action (compétitivité, réponse aux attentes
Iégales, etc.)
» (Pour chaqgue action) Cette action est-elle pour vous une innovation ?
» (Pour chaqgue action) Cette action est-elle une prise de risque ?
» (Pour chaque action) Cette action est-elle une saisie d’opportunité ?
» (Pour chaque action) Qu’est ce que cette action a modifié dans votre entreprise ?

MISE EN PLACE DES ACTIONS
* Quels ont été vos critéres de priorisation dans le choix des actions réalisées ou en
cours ?
« D’ou proviennent vos inspirations pour les actions ?
» De quelle maniére sont prises les décisions pour la mise en place d’actions de
développement durable ?
O Les prenez-vous seul ?
o En discutez-vous avec les salariés ?
o Aupres de qui prenez-vous conseil ?

RESULTATS

* Quels ont été les types de résultats suite a la mise en place de ces actions ?
0 Les actions ont-elles été utiles pour votre entreprise ?
0 Avez-vous constaté une amélioration sur le bénéfice ?

Encadré 1 : Guide d’entretien
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2.3. Analyse thématique

Les données ainsi récoltées ont ensuite suivi une analyse de type thématique. Les grands
themes de cette analyse proviennent des grandes catégories du guide d’entretien et les themes
les plus récurrents lors de la relecture des retranscriptions ont été rajoutés. Nous avons par la
suite procédé a un comptage des actions réalisées dans I’entreprise, de leur mise en place et de

leur finalité (Tableau 2).

Thématiques
Actions Environnementales
Actions Sociales Internes
Actions Sociétales/Sociales Externes
Mise en place
Finalité
Tableau 2 : Récapitulatif des thématiques traitées

3. Résultats

3.1. Un déséquilibre dans les dimensions du développement durable

3.1.1. Les actions sociales trés présentes

Au regard des résultats de cette analyse thématique, on s’apercoit que les problématiques
sociales se trouvent au cceur de toutes les PME (Akeb et al., 2015). C’est sur cette importance
sociale que la grande majorité des actions des PME se situe. Le social est d’autant plus
important que les salariés sont la clé de la compétitivité des PME. « Un des piliers de la
stratégie d’entreprise c’est, effectivement, que les clients soient contents du travail que I’on
fait et ¢ca va de paire souvent avec les équipes qui sont contentes, se sentent bien dans le
travail qu’elles font. » (ENT5), « ... la compétitivité quand méme ce sont les salariés qui la

font! » (ENT1)
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Placer le social au centre de la compétitivitt de la PME explique I’homogénéité des

démarches et des PME de notre échantillon qui se trouve autour de la problématique sociale.

Actions Sociales Internes Références de la
part des entreprises
Climat de travalil 7
Stabilité de I’emploi 7
Conditions de travail 6
Motivation salariale 6
Lutte contre les discriminations 5
Formation salariale 5
Equilibre vie professionnelle/vie 4
personnelle
Prévention aux risques psychosociaux 4

Tableau 3 : Les principales actions sociales internes

L’appropriation de la thématique sociale par les PME commence par I’établissement
d’équipes soudées et fixes. En effet, le climat de travail et la stabilité de I’emploi des salariés
sont au ceeur de toutes ces entreprises. Le dirigeant de I’entreprise ENT3 déclare « on est
heureux d’étre ensemble ». La construction de ces équipes passe avant tout par des CDI « on
favorise toujours le CDI » (ENT3), « on fait trés peu de CDD, on a que des CDI » (ENT1),
«on a que des CDI » (ENT6), « c’est que des CDI. Ce n’est pas un métier ou on peut étre en
CDD » (ENT5). Cette solidité de I’équipe est a I’origine d’un climat social épanoui qui se
construit au travers de repas d’entreprise, « On essaie de faire des petits événements, de féter
de nouveaux clients, faire une soirée, faire plusieurs choses comme ¢a plus festives » (ENT5),
de « séminaires d’entreprises », de « conviviales », ou d’« activités ludiques » (ENT6). Ces
équipes sont construites grace a un nombre restreint de salariés, permettent une connaissance
personnelle forte et la création de liens entre salariés et dirigeant. Cette forme de proximité au
sein de I’entreprise et entre les membres de celle-ci est vectrice de flexibilité, de diversité et

de coopération (Hammann et al., 2009 ; Worthington et al., 2006).
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Nous avons pu constater que la flexibilité était au cceur des conditions de travail avec des
PME accordant une liberté certaine a ses salariés. Les conditions de travail et la motivation
salariale sont des thématiques tres importantes pour ces PME et leur bon fonctionnement.
« La qualité de I’installation et puis aussi par respect pour la sécurité et la santé de nos
salariés qui est absolument indispensable [...] On ne peut pas parier sur eux et les garder
longtemps si on ne les met dans de bonnes conditions de travail. » (ENT7) Ces conditions de
travail permettent la motivation des salariés. La motivation peut étre aussi entretenue avec la
reconnaissance, celle-ci pouvant passer par le partage : «a la fin de I’année, on prend le
résultat et on divise en 3 et un tiers est donné aux salariés. » (ENT3), « il nous ait paru
important de faire partager les résultats de I’entreprise a I’ensemble du personnel » (ENT2).
L’importance des salariés en PME est forcement accompagnée d’une formation des salariés.
La formation aux technologies est essentielle pour les PME, mais on peut également trouver
une approche transversale de la formation qui permet aux salariés de savoir « dans leur esprit

ou ils se situent dans I’ouvrage qu’ils sont en train de faire » (ENT4).

Les derniéres thématiques minoritaires abordées; a savoir [I’équilibre entre vie
professionnelle/vie personnelle, lutte contre les discriminations, et la prévention des risques
psychosociaux restent encore des thématiques assez anecdotiques. Les PME ont conscience
de ces themes, mais n’ont pas de réelles actions formalisées « on n’a pas de politique tres
claire la-dessus » (ENT6) a propos de la lutte contre les discriminations, « Non y a rien de
particulier quand méme » (ENT1) a propos de I’équilibre entre la vie professionnelle et la vie

personnelle.
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Les constats de cette analyse vont permettre de rejoindre les déductions de la littérature sur la

place centrale du social interne dans la PME (Akeb et al., 2015) et a I'importance que les

PME accordent a leurs salariés (Torres, 2003).

3.1.2. Une insertion forte sur le territoire local

La seconde thématique sociale est le social externe. Les PME sont assez fortement impliquées
dans leur économie locale et dans la vie du territoire. Cependant les PME ne sont impliquées
dans leur communauté qu’avec leurs parties prenantes proches comme leurs employés
(Labelle et St Pierre, 2010), c’est ce que I’on retrouve effectivement a la comparaison des
deux analyses thématiques. Courrent (2012) soutient que les PME sont naturellement
impliquées dans le développement de leur communauté et I’environnement local, « on vie a
Montpellier donc on contribue a son économie » (ENT3), « on ne se contente pas d’étre
fabricant de qualité, etc. C’est un écosysteme qui va beaucoup plus loin aujourd’hui »

(ENT7). La PME se sent naturellement intégrée dans son écosystéme et son territoire.

Actions sociales Externes/Sociétal Références de la part
des entreprises
Interaction avec les écoles 7

Implication pour le réseau local
Création d’emploi
Association, Mécénat
Fournisseurs locaux
Tableau 4 : Les principales actions sociales externes

Wik (~O

La démarche sociétale unanime des PME est I’interaction avec les écoles et la formation des
jeunes au monde du travail. Cette interaction peut prendre plusieurs formes allant de la
présentation de I’entreprise au cycle secondaire « on ouvre notre usine a des lycées, a des
colleges » (ENT7) aux cours dispensés dans les études supérieures « on a plusieurs de nos

salariés qui donnent des cours, soit dans des écoles agronomiques, soit a I’université »
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(ENT6). D’autres PME se trouvent attachées d’une mission de formation auprés des jeunes.
C’est le cas du dirigeant de ENT3 :« On a surtout une grande responsabilité en tant
gu’entreprise, c’est de former donc de partager notre expertise ». Cette mission de formation
va pour certaines entreprises jusqu’a I’intégration massive d’étudiants en formation « on a 5
ou 6 personnes en apprentissage. » (ENT4). Cette implication dans le milieu scolaire
s’accompagne de I’implication importante sur les activités du territoire au travers de réseaux
professionnels, de pdle de compétitivité ou encore regroupement permettant le développement
des savoirs et I’entraide d’entreprise. Les PME ont besoin de leur réseau et le nourrissent. Les
PME sont également tres engagées aupres des associations et du mécénat (Courrent, 2012).
En effet, certaines sont « membres d’une quinzaine d’associations, de réseaux ou

d’initiatives » (ENT6).

Une partie des PME interviewées apporte une grande importance a la création d’emploi et en
font leur cheval de bataille auprés de leurs clients, c’est le cas de I’entreprise ENT7:
« Lorsque le président du conseil régional qui est venu ici il y a 1 an et demi pour visiter
I’usine, s’organise avec son distributeur pour que ¢a soit ¢a qui fonction chez eux, ce n’est
pas un emploi, mais c’est un peu plus de la moitié d’un emploi. » D’autres entreprises créent
de I’emploi de fagcon importante de par leur croissance « tous les ans en fait on recrute entre

10 et 20 personnes donc c’est tres intense » (ENT6).

Finalement, I’intégration de la PME a son territoire est de faire appel a des fournisseurs
locaux. Cette démarche n’est pas encore bien ancrée dans les démarches de PME bien que
certaines en retirent une réelle force. L’entreprise ENT4 en a fait un de ses arguments de
vente et se I’impose dans la réalisation de ses prestations « il fallait trouver des matériaux

biosourcés et des matériaux de proximité donc 1a, c’est a méme pas 10 kilométres d’ici que ¢a
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se fait». D’autres entreprises commencent a initier progressivement une démarche «on
préfere faire travailler des gens de la région, aprés francais, européens par ordre de
priorité » (ENT2), « on essaie quand méme de développer ce c6té réseau local » (ENT5).

Les deductions présentant les PME comme susceptibles de s’engager au sein de leur
communauté (Courrent, 2012) et créatrices d’emplois (Jenkins, 2006) se voient appuyées par
les résultats de cette analyse.

3.1.3. Un manque d’action lié a la difficile évaluation des impacts

La dimension environnementale est la dimension délaissée de la RSE par la PME. Lors des
entretiens la partie environnementale a été celle pour laquelle les entreprises ont été le moins
réceptives. Cette dimension serait difficile & intégrer dans la stratégie de la PME, car le
développement d’actions le long de la chaine de valeur de I’entreprise impliquerait un
investissement de ressources et de technologies complexe pour les PME (Sharma et
Vredenburg, 1998). La partie environnementale serait pour certaines PME un extra a la
stratégie d’entreprise « Si on veut s’acheter une bonne conscience on peut parler de
I’écologie » (ENT3). D’autre part, la croyance veut que les PME de par leur taille n’aient pas
ou peu d’impacts sur I’environnement, ce qui est une croyance fausse (Schaper, 2002). Cette
croyance persiste aux vues de certaines réponses d’entreprises : « On est trés bien dans nos
baskets avec cette entreprise au sein de I’environnement. Donc... on apporte notre petite
touche, mais on n’est pas des intégristes non plus. » (ENT3), « On pourrait certainement
faire mieux, mais ¢a ne va pas étre non plus de grandes avancées fondamentales. » (ENT1),
« C’est pas qu’on pourrait ne pas le faire c’est que tout simplement on y pense pas forcement.

Encore une fois les enjeu, ils sont vraiment trés trés réduits pour nous. » (ENT5)
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Références de la part
des entreprises
Valeur environnementale dans le produit 6
Tri et recyclage
Construction du batiment
Consommation responsable
Déplacement

Fournisseurs responsables

Tableau 5 : Les principales actions environnementales

Actions Environnementales

NwWwwwio

Malgre ces réticences la plupart des PME interviewées ont intégré au moins un des principes
de I’éco-conception de produit; a savoir la réduction de consommation de ressources
naturelles, les conséquences de son utilisation ou encore son recyclage en fin de vie
(Courrent, 2012). La gestion de la fin de vie reste I’élément le plus cité. Deux entreprises ont
axé leur activité autour d'un produit éco-concu et percoivent ce choix comme une réelle
opportunité de croissance. ENT7 déclare a propos de ses produits qu’ils « coutent moins cher
que [les concurrents] et en plus vous y ajoutez des enjeux : circuit court, enjeux écologiques,
moins de gaz a effet de serre, vous avez des enjeux d’emploi, écosysteme qui sont quand
méme quelque part... »; et le fondateur de I’entreprise ENT4 qui présente son entreprise
comme « s’inscrivant dans le développement durable, dans I’éco rénovation et on essaie
d’avoir un petit peu de valeur ajoutée. » Le deuxiéme élément trés présent chez les PME est
le recyclage des déchets et le tri sélectif. Cette mesure reléve presque d’une évidence pour les

interviewés.

Les autres démarches telles que I’éco-conception des batiments, la consommation responsable
de I’entreprise, la limitation des déplacements et le choix de fournisseurs responsables reste
encore des thématiques peut appropriées par les PME. Ces démarches font le lien avec le
manque de conscience de la part des PME sur leurs impacts (Schaper, 2002), ainsi les PME ne

se sentent pas coupables de leurs diverses consommations.
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3.2. Prise en main des actions

Nous avons observé les différentes actions de la RSE que I’on peut retrouver dans les PME. Il
parait intéressant de s’attarder sur leur mise en place. En effet, en PME, dirigeant et salariés
sont importants pour la mise en place d’actions RSE. Nous verrons au travers de cette partie
les prises en main impulsées par le dirigeant, puis les actions proposées par les salariés,

I’intégration globale de la RSE dans I’entreprise et finalement la délégation & un chef de

projet.
Mise en place principale References de I_a part
des entreprises
Impulsées par le dirigeant 5
Proposées par les salariés 3
Menées par un chef de projet 3
Prise en main globale de I’entreprise 2

Tableau 6 : Répartition des modes de prise en main des actions de RSE

3.2.1. Actions impulsées par le dirigeant

Dans cette analyse il parait clair que les valeurs du dirigeant sont essentielles pour la mise en
place des actions de RSE. Nous avions souligné que la vision de I’entrepreneur était impulsée
dans I’entreprise (Carriére, 1991). Nous constatons que les dirigeants accordent une part
importante & la diffusion de leurs valeurs dans I’entreprise « ¢a fait partie de mes valeurs
quoi. » (ENT2), « ce qui m’a permis de quitter (a propos de son ancienne entreprise) a I’aube
de mes 58 ans et tant que j’avais la forme de créer un projet qui ait du sens » (ENT4). Cette
constatation rejoint la littérature présentant les valeurs de I’entrepreneur permettant la création

de valeur sociétale (Bon et VVan der Yeught, 2015).
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3.2.2. Actions proposées par les salariés

De I’autre c0té des dirigeants, il y a les salariés et eux aussi représentent un élément important
pour la mise en place d’actions de RSE dans la PME. En effet, s’inspirer des propositions des
salariés ne peut étre qu’un avantage pour I’entreprise puisque le potentiel créatif est présent
dans toute I’entreprise (Nilsson, 1994). « souvent ¢a vient des salariés » (ENT6), « C’est-a-
dire que ¢a s’est fait au fil du temps... les gens qui sont a ces postes ont pris conscience qu’il
fallait essayer de limiter les transports, les délais, etc. Donc ils le font de fagon intuitive, mais
sans cahier des charges. » (ENT1) Pour la pertinence de la mise en place d’actions RSE, il est
important d’initier une réflexion a tous les niveaux de I’entreprise (Asselineau et Cromarias,
2011).

3.2.3. Prise en main globale de I’entreprise

Une prise en main globale des problématiques de I’entreprise permettra une meilleure
application et de meilleurs résultats pour la RSE. Les entreprises de cet échantillon qui
prennent en main la problématique de la RSE tout au long de la chaine de valeur sont celles
qui ont intégré la RSE au cceur de leurs produits, & savoir ENT4 et ENT7. Le fondateur de
ENT4 souligne « c’est une nécessite que de mobiliser les personnes, les sensibiliser a ces
démarches-1a. Aprés ca devient inné, ¢a rentre dans les genes et ¢ca rendre dans I’ADN de
I’entreprise. » (ENT4)

Dans un sens comme dans I’autre on constate que pour une application optimale de la RSE,
dirigeants et salariés sont dépendants les uns des autres. Hattabou et Louitri (2010) eux
soulignent I’importance du soutien du dirigeant pour les actes proposés par les salariés. D’un
autre coté, d’autres auteurs présentent la nécessité de I’adhésion des salariés pour la bonne

mise en ceuvre de la stratégie de RSE (Ates et al., 2012 ; Bennington et Minutolo, 2013).
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3.2.4. Actions gérées par un chef de projet

La prise en charge des problématiques peut étre déléguée a un chef de projet ou responsable
RSE, ou encore la création d’un groupe qui traitera de ces problématiques. Les PME
interrogées, qui ont décidé d’attribuer la RSE a une personne autre que le dirigeant, ont
principalement choisi de créer des groupes de réflexion avec un chef de projet. C’est le cas de
I’entreprise ENT1 « aprés on a créé un groupe », et de I’entreprise (ENT6) « On avait fait un

petit groupe de travail aussi avec des salariés de tous les pdles, de tous les ages... ».

3.3. Des actions qui ne servent pas toujours le méme but

Les pratiqgues RSE permettent une théorique amélioration environnementale, sociale ou/et
économique dans la PME. Il est intéressant de se pencher sur les raisons pour lesquelles les
PME s’engagent dans une démarche RSE. En effet, il a pu étre constaté que les pratiques de
RSE étaient faites soit dans un but de bien-étre des salariés, soit pour des besoins
économiques ou encore pour I’amélioration de la performance RSE globale. Ce sont ces trois

grandes finalités qui seront détaillées ici.

Références de la part
des entreprises
Bien étre des salariés 7
Satisfaction des besoins 4
économiques
Performance RSE globale 2
Tableau 7 : Répartition des finalités

Finalités

3.3.1. Bien-étre des salariés en entreprise

Le bien-étre des salarieés est un objectif unanime des PME quant a I’intégration de la RSE
dans la PME. L’entreprise ENT3 déclare méme « On n’a des comptes a rendre a personne

sauf le salarié ! ». La mise en place de démarches RSE, et particulierement sociales internes,
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permettent d’accroitre la motivation des salariés. « Les salariés y sont attentifs et sensibles et
donc ils voient que I’entreprise met des actions dans ce sens, ils seront encore plus motivés
pour travailler dans I’entreprise, pour y rester et méme attirer de nouveaux talents parce
gu’on a une politiqgue RSE dynamique importante oui.» (ENT1) Cette motivation a une
influence particuliérement positive sur les compétences internes et la motivation (Barraquier,
2014). Ces choix stratégiques en matiére de RSE et cette motivation porteraient ses fruits
selon ENT7 «On a des collaborateurs aujourd’hui qui sont la depuis la création de
I’entreprise on a aucun turn-over et ¢a pour nous c’est fondamental parce qu’on est sur un
métier qui bouge beaucoup ».

Les démarches RSE auraient aussi une influence sur I’implication des employés ainsi que sur
leur sentiment d’appartenance (Brammer et al., 2010). « Je pense un bénéfice humain déja.
De fierté de travailler dans une entreprise. De réaliser des choses qui sortent un petit peu de
I’ordinaire et de pouvoir s’éclater dans son boulot. Je pense... A mon avis que c’est le

principal bénéfice. » (ENT4)

La RSE est un élément clé pour les PME qui placent les salariés au cceur de leur valeur

ajoutée et de leur compétitivité.

3.3.2. Satisfaction des besoins économiques

Les problématiques économiques des démarches de RSE sont centrales dans la stratégie des
PME. Elles représentent une part importante des freins qui dissuadent les PME de s’engager
(Courrent, 2012). Cependant, comme il a été souligné précédemment, les démarches RSE
peuvent également dégager du profit au travers de I’avantage compétitif et de la création de
valeur (Ireland et al., 2003 ; Quairel et Auberger, 2005). Le dirigeant de ENT3 présente deux

situations : « c’est pour ne pas payer le déplacement donc... si on peut limiter les
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déplacements, on le fait. Mais c’est plus économique qu’écologique, mais bon... », « On essai
toujours d’étre les meilleurs on est dans un marché compétitif donc on essai de créer la
meilleure équipe possible pour gagner comme les autres quelque part. Donc oui on essaie de
construire cette équipe pour étre les meilleurs. » L’entreprise ENT7 elle en dégage des parts
de marché « 20 et 30 % de ce que I’on produit est la conséquence de tous ces enjeux de

proximité, de RSE, de visite d’usine, etc. ».

3.3.3. Entreprise a la performance RSE compléte et accomplissement des valeurs

A la suite de ces interviews, il est possible de constater que les entreprises ayant
completement intégré la RSE dans leur stratégie I’envisagent comme un atout comme il a été
vu précédemment. Le fondateur de ENT4 va plus loin et souhaite faire avancer la société au
travers de son entreprise «on peut participer a une démarche plus large dans le
développement durable et s’inscrire... Enfin, faut sauver notre planéte a un moment donné ».
ENT7 quant a elle utilise la RSE comme un réel vecteur de communication, « pour parler de
RSE, de développement durable, on a bien entendu la volonté de faire savoir le savoir-faire

d’ENT7, on participe a des trophées ».

Ces stratégies permettent aux PME de lier leurs valeurs avec des retombées bénéfiques grace
a une réduction des codts, I’implication de leurs salariés, leur image, leurs relations

territoriales, etc. (Luetkenhorst, 2004).

3.4. Proposition de taxonomie des finalités des actions de RSE en PME

A partir des résultats de I’étude qualitative, il est possible de discerner 3 types de finalités
recherchées dans les actions de RSE. La taxonomie présentera les degrés d’investissement

dans chacune des dimensions de la RSE étudiée, a savoir : environnemental, social interne,
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social externe ; ainsi que les voies de mise en place de ces actions pour atteindre une de ces 3
finalités. Cette premiére approche de la taxonomie a pour but de présenter les finalités
atteintes par un certain mix d’actions ainsi que leurs chemins d’appropriation. Le but n’étant
pas de présenter une liste détaillée d’actions précises, mais d’approcher la variété des actions
sous I’angle du degré d’investissement dans chacune des dimensions. Cette taxonomie n’étant
gu’une introduction, elle laisse la possibilité d’ajout de nouvelles dimensions ultérieures ou a

la découverte de nouveaux types de finalités.

Typel: Type2:

Actions pour Actionsde Type 3 : Réponse aux
bien-étre performance besoins économiques
salarial globale RSE

Actions Faible et
. uniquement Proactives Faibles
Environnementales .
interne
Actions Sociales Proactive Proactives Moyennes
Actions Sociétales Il\/l enees par Proactives Moyennes
essaariés
L Prise en main
Proposeées par
. . - globale
Prise en main des lessalariéset | . . .
. ) . impulsée par le Dirigeant
actions prise en main o
lobale di rlgeant_/chef
9 de projet
Management/ . .
Entrepreneuriat Management | Entrepreneuriat | Management/Entrepreneuriat

Tableau 8 : Premier essai de taxonomie des actions de RSE

Malgré leur manque de formalisme, les PME présentent un engagement dans les dimensions
de la RSE. Leur engagement se présente plus proactif que celui des grandes entreprises vis-a-
vis des pressions réglementaires moins importantes. Cependant, comme il a été constate, les
PME sont trés engagées socialement au niveau interne. Les entreprises ayant pour souhait la
mise en place d’actions pour le bien-étre salarial sont & I’écoute des attentes de leurs salariés.
En effet, on constate que souvent les PME ayant la volonté de travailler sur leur politique

sociale écoutent les actions proposées par leurs salariés pour ensuite les intégrer dans toute

367



I’entreprise. Ces propositions peuvent relever des dimensions sociales, environnementales ou
sociétales. Ces deux dernieres dimensions pourront étre menées a I’initiative des salariés qui
préférent en général s’investir sur leur territoire plutdt que dans la préservation de leur
environnement. La prise en main de la thématique par les salariés releve d’une ceuvre

collective est donc plus managériale.

Pour les dirigeants aux valeurs sociales et environnementales fortes, les actions ont pour but
de construire la stratégie de I’entreprise autour des problématiques de RSE. Cette initiative de
construction de stratégie reléverait plutdét des logiques entrepreneuriales, avec une idée
impulsée et construite par le dirigeant et rendue collective par la suite. Ces PME souhaitent
baser leur fonds de commerce sur des initiatives RSE et rayonner sur la société en véhiculant
une bonne image et en montrant I’exemple. Ainsi, environnement et social seront abordés de
maniere proactive. Le fondateur/dirigeant impulsera sa vision qui sera appropriée par tous les
étages hiérarchiques de I’entreprise nécessaire a une application globale de la RSE dans

I’entreprise.

Le dernier type d’actions est les actions permettant de satisfaire des besoins économiques. Ici,
les valeurs du dirigeant ne sont pas orientées vers la RSE, mais celui-ci a conscience du
marché et des besoins de compétitivité de son entreprise. Ainsi les actions relevant de la RSE
seront en faible quantité. Chaque action engagée regardera directement [|’avantage
économique qui en ressort et pourra présenter une orientation entrepreneuriale ou managériale

selon la forme de I’action.

Cette taxonomie se limite aux actions et aux mises en place des actions de RSE. Il pourrait
étre pertinent de rajouter une notion d’image et de notoriété dans les critéres abordés.

Autrement, un détail des actions pourrait étre envisagé afin de compléter chaque profil.
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Cette étude permet de mettre en avant les différentes finalités accessibles par les PME au
travers de la RSE. Cependant la notion d’image a été trés peu abordée et une nouvelle finalité
des actions de RSE pourrait se cacher sous cette notion. Autrement, il est possible de se poser
la question de I’efficacité des démarches. Sont-elles réellement effectives? Quelle est la
vision des parties prenantes de I’entreprise ? Au travers de ces interrogations, il est possible de
constater I’ampleur de la tche quant a I’approfondissement de ces profils d’actions pour les
PME. Cependant, les actions RSE présentent aussi toute leur importance via I’implication des

parties prenantes et les avantages que peuvent retirer les PME de ces actions de RSE.

Conclusion

Au travers des cas étudiés, il est possible de constater que toutes les PME étudiées sont

engagées dans des actions relevant de la RSE.

Une des grandes constatations de cette étude est la part importante jouée par les salariés pour
les PME. D’une part, les salariés sont au cceur des démarches RSE puisqu’une grande partie
des actions de RSE constatées sont faites dans le but de satisfaire le bien-étre et la motivation
des salariés. Ainsi la RSE est un élément moteur dans la motivation et I’appartenance des
salariés face a la PME (Brammer et al., 2010 ; Barraquier, 2014). D’autre part, les salariés
sont essentiels & I’application des actions RSE a I’entreprise (Asselineau et Cromarias, 2011 ;

Ates et al., 2012).

Un autre point important est I’avantage concurrentiel que tirent les PME ayant entrepris
d’intégrer le développement durable a leur stratégie d’entreprise. Ces entreprises se voient

bénéficier de nombreux avantages économiques grace a leur proactivité (Luetkenhorst, 2004).

A partir de ces observations de I’étude qualitative, il a été possible de déduire 3 types de

finalité dans I’intégration de la RSE et ces 3 types sont directement liés aux choix des actions
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et a leur mise en place. On retrouve les actions pour le bien-étre salarial, les actions de

performance globale RSE et les actions en réponse aux besoins économiques.

Du coété théorique cette étude permet de faire le point sur les logiques managériales et
entrepreneuriales a propos de la RSE en PME. En effet, via cette étude, il est clairement
illustré que la construction d’une stratégie RSE compléte dans I’entreprise reléve de
I’entrepreneuriat. La problématique avait été prise dans I’autre sens disant que plus une
entreprise a une vision entrepreneuriale, plus elle sera propice a s’engager dans la RSE
(Spence et al., 2007). Autrement, des actions initiées par des salariés pour I’ensemble de
I’entreprise ou des actions a destination de I’ensemble des salariés reléveront de la logique
managériale. La stratégie devient ici collective ce qui implique la notion managériale
(Verstraete, 2002). Le dirigeant devra également faire preuve de compétences de management
pour entrainer ses équipes vers ces initiatives de RSE (Carriere, 1991 ; Bennington et

Minutolo, 2013).

Du cOté pratique, cette étude fournit une premiére grille d’analyse des actions de RSE en
fonction des buts poursuivis. La taxonomie permet une premiere approche pour les dirigeants
sur leur fagcon d’aborder les actions de RSE en fonction de leurs objectifs. Il pourra ainsi
mieux appréhender, s’il doit impliquer ses salariés, les écouter ou encore mener le projet via

I’entrepreneuriat ou le management.

Cette étude présente quelques limites. L’étude est faite sur des PME en croissance qui sont
donc des entreprises prolifiques qui ne sont plus dans des logiques de survie. La situation de
ces entreprises n’est pas une situation partagée par toutes les PME, ce qui fait que nos
déductions ne seront peut-étre pas les mémes pour des PME qui ne sont pas nécessairement en

croissance. Une autre limite a notre étude se trouve dans les dimensions étudiées. Il pourrait
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étre intéressant de s’attarder sur d’autres dimensions complémentaires comme la

communication ou les pressions externes.

Ces limites pourront faire I’objet de recherches futures permettant I’approfondissement de
cette taxonomie et le dégagement potentiel de nouveaux types de finalité dans les actions. De
méme, une étude quantitative permettrait de corroborer ou d’infirmer les premieres
découvertes. Plusieurs questions se soulevent suite a cette étude. Quelles sont les actions
précises utilisées dans chacun des types? Quelle dimension requiert une logique plus
managériale ? Quelle dimension requiert une logique plus entrepreneuriale ? Quelles sont les

motivations des salariés dans I’engagement dans des actions de RSE ?
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Résumé

La littérature scientifique relative & la RSE témoigne de I’institutionnalisation de celle-ci dans
tout type d’entreprise notamment dans les PME. Nous remarquons au travers de plusieurs
travaux et d’observations empiriques que ce phénomene d’institutionnalisation se traduit entre
autre par la création et la diffusion de dispositifs concrets : labels, normes et référentiels. Peu
de travaux de recherche s’attache a comprendre comment la RSE est appropriée par les
concepteurs de ces dispositifs et par les acteurs touchés par leur diffusion. A partir de
I’appropriation des outils de gestion et aux spécificités des PME et de leur responsabilité
sociale, nous cherchons a comprendre les difféerences entre les processus de création et de
mise en ceuvre des dispositifs de labellisation RSE dans les PME. Ainsi, nous nous appuyons
sur des labels RSE et sur les cas de PME labellisées dans deux contextes différents : le cas de
la France et du Maroc.

Mots-clés : RSE - Dispositifs concrets - Contexte culturel - PME -Théorie néo-institutionnelle
Abstract

The scientific literature on CSR reflects its institutionalization in any kind of business,
particularly in SMEs. We note through several research and empirical observations that
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institutionalization phenomenon is reflected among others by the creation and dissemination
concrete devices: labels, norms and standards. Few research focuses on understanding how
CSR is suitable for designers of these devices and the stakeholders affected by their
dissemination. From the appropriation of management tools and specific characteristics of
SMEs and social responsibility, we seek to understand the differences between the process of
creating and implementing CSR labeling schemes in SMEs. Thus, we rely on CSR labels and
cases of SMEs labeled in two different contexts: the case of France and Morocco.

Key-words : CSR - Specific devices - Cultural context - Neo-institutional theory — SMESs
Introduction

Notre contribution s’appuie sur ce qui apparait comme étant un gap dans la littérature relative
aux pratiques RSE dans les PME. Dans ce type d’entreprise, la these défendue dans la
littérature fait référence a la recherche d’une Iégitimité territoriale (Paradas, 2006) et a une
considération éthique importante dans le management des PME qui découle de leur
encastrement territorial, et des liens de proximité qui seraient moins susceptibles d’engendrer
des ruptures entre 1’économique et le social (Hattabou & Louitri, 2011). Les réalités
culturelles des contextes jouent un rdle déterminant dans la RSE. Les valeurs, les meeurs et les
croyances des dirigeants proviennent de I’environnement dans lequel ils opérent, et impactent
directement leur engagement responsable. Les réalités contextuelles influencent fortement les
processus de création et d’intégration des dispositifs relatifs a la RSE. Les travaux présentant
le phénomeéne d’institutionnalisation de la RSE dans les organisations et en particulier dans
les PME appuient leurs démonstrations sur le nombre croissant d’outils, de référentiels et de
labels relatifs a la RSE. Par ailleurs, nous remarquons un phénoméne grandissant
d’institutionnalisation de la RSE dans les entreprises (Acquier & Aggeri, 2008), et ce quel que
soit leur taille (Jenkins, 2004, Perrini, 2006). Cette institutionnalisation se traduit par une
évolution du référentiel des normes et des valeurs de certains acteurs au sein de leur champ
organisationnel, que Di Maggio (1988) qualifie d’entrepreneurs institutionnels. Ainsi ce
phénomeéne d’institutionnalisation se voit porté par les actions mémes de ces entrepreneurs
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institutionnels, puis par des acteurs suiveurs au sein du méme champ organisationnel, mais
également par la mise en ceuvre de dispositifs concrets. Il nous apparait comme pertinent
d’étudier la création de ces dispositifs véhicules de I’institutionnalisation de la RSE aupres
des PME et de leur réception par les acteurs des champs organisationnels concernés.

Nous soulignons le peu de travaux existant dans la maniére dont sont congus ces dispositifs,
c’est-a-dire la facon dont les concepteurs de ces dispositifs percoivent la RSE, et leur réle de
relais dans ce processus d’institutionnalisation de la RSE. Par ailleurs, la maniére dont ces
dispositifs sont congus et appropriés par les entreprises pourrait dépendre du contexte dans
lequel ceux-ci sont développés et diffusés. De ce fait, il semble intéressant d’explorer
I’influence des facteurs de contexte sur la conception des outils et les motivations des
dirigeants de PME a s’engager dans des processus de labellisation dans deux contextes ayant
des réalités bien différentes. Notre contribution porte sur une étude comparative entre
I’institutionnalisation de la RSE au Maroc et en France. Nous formulons ainsi notre
problématique : « Comment les facteurs de contexte peuvent influencer les processus de
création et de mise en ceuvre des dispositifs de labellisation RSE dans les PME ? ». Nous
développons cette contribution autour de deux parties. Un cadre conceptuel qui éclaircira les
éléments théoriques mobilisés (1). D’abord les travaux ayant traits a la RSE dans un contexte
de PME, nous ferons appel a deux concepts majeurs et qui sont I’effet de proximité développé
par Torres (1999 ; 2003) ainsi que la centralisation de la gestion de la PME (Julien &
Marchesnay 1988 ; Gueguen, 2009), comme deux principaux facteurs explicatifs du fort
ancrage culturel de la RSE en PME. Nous présentons ensuite les éléments de méthode mis en
ceuvre, ainsi que les cas mobilises pour cette étude comparative (2). Dans une troisieme partie
nous présentons les résultats de notre étude (3). Enfin, nous discuterons des résultats de

I’étude dans une derniere partie (4).
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1. Cadre conceptuel

Notre cadre théorique se fonde sur I’institutionnalisation de la RSE, et en particulier sur les
outils de gestion tels que les labels, référentiels vecteurs de cette institutionnalisation (1). A
partir de ces objets de gestion, nous nous intéressons a leur dépendance au contexte, quand
ceux-ci sont développés spécifiguement pour les PME et appropriés par ce type
d’organisation. En effet, les spécificités de la PME et en particulier la loi de proxémie et la
place centrale du dirigeant dans son entreprise sont des facteurs expliquant le fort ancrage
culturel de ces organisations (2). Finalement, a partir de la théorie des parties prenantes et
I’encastrement territorial des PME, nous essayons de comprendre 1’influence culturelle sur les
outils de I’institutionnalisation de la RSE dans un contexte de PME (3).

1.1. Les outils d’institutionnalisation de la RSE et leur dépendance au contexte

Depuis deux décennies le concept de responsabilité sociétale des entreprises tend a
s’institutionnaliser dans les organisations, passant d’une approche théorique & une approche
praxéologique. Ce phénoméne d’institutionnalisation souligné par Capron et Quairel (2004,
2010) s’observe lors de sommets internationaux : Rio en 1992, Johannesburg en 2002, Rio en
2012, puis par la mise en place de régles et d’outils. Citons entre autres la loi NRE (2001) en
France, la promulgation du code du travail (2004) et la création d’un label RSE (2006) au
Maroc, ou encore la création de normes comme la SD21000 en France, I’ISO 26000. Chacun
de ces outils regroupe un ensemble de thématiques plus ou moins large, d’approche
substantielle pour certains, procédurale pour d’autres, ils sont tournés vers leurs parties
prenantes globalement ou certaines en particulier.

En préalable, rappelons que I’institutionnalisation est un ensemble de « rules, norms, and
beliefs that describe reality for the organization, explaining what is and is not, what can be

acted upon and what cannot » (Hoffman, 1999 : 351). La maniére dont ce processus se met en
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ceuvre est décrite par Berger et Luckman (1966), puis par les travaux de Meyer et Rowan
(1977) qui mettent en évidence I’importance de la recherche de Iégitimité des organisations et
les pressions externes comme moteurs de 1’institutionnalisation. Ces pressions et la recherche
de légitimité s’expliquent par les isomorphismes coercitif, normatif, et mimétique définies par
Di Maggio et Powell (1983). Quel que soit le ou les types d’isomorphismes qui s’exercent sur
les organisations, ceux-ci se traduisent souvent par des regles, des outils, ou des dispositifs de
gestion. Ceux-ci sont ces objets qui vont se faire le vecteur du changement d’institution au
sein d’un champ organisationnel (Scott, 1995), comme cela peut étre le cas de la RSE.

Comme I’expliquent Aggeri et Acquier (2008) la maniere dont sont développés ces outils de
gestion comme vecteur de I’institutionnalisation de la RSE, est un terreau fertile en termes de
réflexion scientifique sur 1’appropriation de la RSE dans sa dimension praxéologique. Ainsi,
nous pouvons mettre en évidence I’influence du contexte dans la traduction de la RSE au sein
des outils de gestion. A titre d’illustration nous pouvons observer qu’en fonction du secteur,
des acteurs qui portent le projet de création du dispositif, ou des parties prenantes auxquelles
s’adresse ce dernier, les contours de la RSE, les thématiques des dispositifs mis en ceuvre ont
une étendue variable. En effet, nous remarquons que dans des approches sectorielles, I’accent
est mis sur une thématique plutot qu’une autre, ou qu’en fonction des parties prenantes visées
les référentiels s’adaptent, comme le référentiel de I’AFNOR Relations Fournisseur
Responsables par exemple. Mais la largeur de 1’objectif du dispositif et ses points de
focalisation sont aussi dépendants du contexte dans lequel celui-ci est développé, la culture,
les normes et les valeurs influencent la conception et I’usage des outils de la RSE.

Le développement de I’1SO 26000 et les discussions internationales relatives a 1’appréciation
de I’étendue de la RSE et de la norme sont symptomatiques de cette dépendance au contexte.

Comme I’explique Brodhag (2011), la définition de termes et la portée de I’ISO 26000
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cristallise 1’affrontement culturel autour de la RSE, entre une approche nord-américaine
tournée vers une démarche volontariste de la RSE, et une approche européenne davantage
tournée vers une démarche regulatrice a I’image de la norme SD21000 francaise. Certes, nous
pouvons admettre que n’importe quel outil de gestion est dépendant de son contexte, mais la
ou il nous semble intéressant de nous focaliser sur ceux spécifiques a la RSE, c’est qu’ils
renvoient précisément par nature 1’organisation a sa culture, ses normes et ses valeurs, et cela
est d’autant plus vrai qu’il s’agit de PME.

1.2. Les facteurs explicatifs du fort ancrage culturel de la RSE en PME

Nous I’avons souligné précédemment, le ceeur de notre objet de recherche étant le contexte
comme facteur d’influence des outils de la RSE. Nous avons a présent 1’idée que cette
influence est forte pour les concepteurs des outils et qu’elle est tout aussi importante lorsque
les premiers utilisateurs de ces outils sont des dirigeants de PME. Nous développons cette
idée autour de deux concepts liés a la place centrale du dirigeant de PME dans la gestion de
son organisation : la loi de proxémie, et les effets de grossissements.

Les PME représentent une immense majorité des organisations a travers le monde, plus de
95% dans la plupart des pays (Wymenga et al., 2012) voir 97% a 99% comme c’est le cas en
France et au Maroc. En PME, toutes les décisions importantes sont prises par le dirigeant
(Torres, 2000). Son r6le crucial dans la prise des décisions stratégiques notamment
I’intégration de la RSE est relevé par la littérature (Jenkins, 2004). Il est reconnu que le
comportement stratégique des PME se caractérise par un style de management personnalisé
(Gueguen, 2009 ; Jenkins, 2004; 2009). Dans la petite entreprise, la centralisation des
décisions autour du chef apparait naturelle (Kalika, 1988). Torrés (2000) ajoute que la gestion
de la PME est « incarnée » en la personne du dirigeant. L’auteur explique ce constat par «

I’effet de proximité » qu’il considére comme 1’élément explicatif permettant au dirigeant de «
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maintenir son emprise sur /’entreprise et son évolution », du fait que la PME soit caractérisee
une organisation centralisée. Le dirigeant a une capacité de maitriser les différents niveaux de
décision et d’action de I’entreprise, qui dépendent évidemment de I’environnement dans
lequel opere la PME (Gueguen, 2009). Il est cense étre doté d’une capacité d’adaptation a
I’environnement, chose qui dépendra de sa capacité a pouvoir sélectionner, transmettre et
interpréter les informations (Gueguen, 2009).

La littérature relative aux PME et a I’entrepreneuriat souligne le caractére hétérogene de la
population des dirigeants des PME. En ce sens, les travaux de Marchesnay (1991) et de Julien
(1994) sont parmi les fondateurs dans la recherche francophone sur le sujet. lls démontrent les
différents objectifs que peuvent avoir les dirigeants de PME. Soulignons cependant que nous
qualifions ici de dirigeant de PME, les propriétaires-dirigeants qui en étant pas uniquement
gestionnaire salarié de leur organisation, vivent un ancrage fort entre la personnalité et le
projet qu’ils portent au travers de leur organisation. De ce fait, nul dirigeant de PME
n’échappe aux effets de proximité. La proximité que Torres (2003) définit comme étant « [...]
un mécanisme de hiérarchisation qui crée les conditions nécessaires a /’action et a la
réflexion dans une organisation centralisée, faiblement spécialisée, dotées de systémes
d’informations internes et externes et extrémement simples et privilégiant des stratégies
intuitives et peu formalisées ». La proximité associée a la hiérarchisation de I’importance
donne lieu a « la loi de proxémie » que Torres (2003) a appliqué aux dirigeants de PME, et a
montré la tendance a la limite spatiale, temporelle et psychologique au sein de leurs bulles

phénoménologiques.
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Figure 1 : Amplification de la loi proxémique par les effets de grossissement
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La loi de proxémie que subissent les dirigeants de PME se voit renforcée par les effets de
grossissements. Mahé de Boislandelle (1996) définit quatre effets de grossissements qui
viennent amplifier le sentiment de « Moi, Ici et Maintenant » dans la bulle phénoménologique
du dirigeant de PME, et limiter ses capacités cognitives : 1’effet nombre, I’effet de
microcosme, 1’effet de proportion, et 1’effet d’égotrophie. S’agissant de 1’effet nombre, plus le
nombre de relations a D’intérieur des organisations augmente, moins la connaissance
individualisée est importante (Mahé de Boislandelle, 1996). Cet effet a pour conséquence de
renforcer la proxémie en accentuant I’importance des parties prenantes situées a 1’intérieur de
la bulle phénomeénologique. Ceci expliquerait I’intérét qu’accorde le dirigeant aux parties
prenantes qui lui sont les plus significatives en matiére de RSE (Aka & Labelle, 2010). L’effet
de microcosme agit directement sur la perception spatio-temporelle du dirigeant, celui-ci se
focalisant sur le court terme et ce qui est proche de lui. L’effet de proportion « plus /’effectif

pris en compte est réduit, plus la place d’un élément est proportionnellement élevée » (Mahé

383



de Boislandelle, 1996). L’effet d’égotrophie se traduit par la tendance que le dirigeant de
PME peut avoir a centrer I’organisation sur sa personne, altérant ainsi la lucidité de son
jugement.

A partir de ces éléments nous mettons en évidence le caractére particulier des dirigeants de
PME dans la perception de leur environnement, de leur impact, aussi il nous semble pertinent
de compléter notre cadre théorique par une grille de lecture de la relation dirigeant de
PME/environnement.

1.3. Une grille de lecture de ’ancrage du dirigeant de PME dans son environnement

A T’aune des premiers pans de notre cadre théorique, nous mettons en évidence deux
éléments, d’une part le phénomeéne d’institutionnalisation de la RSE au travers de dispositifs
de gestion, d’autre part la particularité de gestion des PME. Etant donné que nous nous
intéressons ici au contexte des outils RSE, et en particulier au dispositif de labellisation RSE,
il semble pertinent de mobiliser la théorie des parties prenantes et 1’encastrement territorial
des PME comme grille de lecture.

1.3.1. Théorie des parties prenantes

Selon Freeman (1984:46), les parties prenantes se définissent comme «any group or
individual who can affect or is affected by the achievement of an organization’s purpose ».
Pour Freeman, le concept de parties prenantes suit une évolution logique de la firme. Les
managers en étant sous I’influence de nombreux facteurs sont amenés a intégrer des éléments
externes a la stratégie de la firme, a commencer par les actionnaires.

Si la théorie des parties prenantes permet d’apporter un socle théorique important a la RSE,
celle-ci ouvre également sur de nouveaux débats. Outre les questions relatives a 1I’étendue des
parties prenantes, et a leur définition, la théorie des parties prenantes interroge sur la maniére

dont les praticiens doivent I’intégrer. Ainsi, trois approches se développent autour de la prise
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en compte de la théorie des parties prenantes, une approche descriptive, une approche
normative/éthique, et une approche instrumentale. L approche descriptive a pour objectif de
comprendre les interactions existantes entre une entreprise et ses parties prenantes. Cette
approche pour Donaldson et Preston (1995) se justifie par le simple fait que, si la plupart des
entreprises ne parlent pas de parties prenantes, elles prennent bien en compte les intéréts de
certaines d’entre elles. La vision normative est décrite par Donaldson et Preston (1995)
comme « used to interpret the function of the corportation, including the identification of
moral or philosophical guidelines for the operation and management of corporations». Cette
approche de la théorie des parties prenantes en serait le socle théorique, une « justification
ultime de tout /’édifice théorique » (Gond & Mercier, 2006 :92). La vision instrumentale
s’appuie sur un cadre théorique fort, puisqu’elle rejoint la théorie de la dépendance aux
ressources (Capron & Quairel, 2010) et du Business Case (Courrent, 2012), les entreprises
ayant besoin de leurs parties prenantes pour leur activité. Dés les travaux de Freeman (1984),
I’approche instrumentale est présente dans la théorie des parties prenantes, ce dernier
proposant en effet I’idée d’un management des parties prenantes.

Si comme le soulignent Gond et Mercier (2006), la volonté d’aborder les trois approches de la
théorie des parties prenantes conduit a plus de confusion qu’a une pertinence théorique, il
n’en demeure pas moins vrai que I’on ne peut exclure de sa réflexion deux approches au profit
d’une seule en focalisant son attention et son cadre théorique. Aussi, il nous semble pertinent
dans le cadre de cette étude centrée sur I’appropriation de la RSE par les dispositifs de
labellisation, de mobiliser d’une part 1’approche descriptive de la théorie des parties prenantes
comme socle théorique de celle-ci, et d’autre part I’approche instrumentale afin de
comprendre dans la dimension praxéologique de la RSE, quelles parties prenantes sont

privilégiées et de quelles maniéres.
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1.3.2. L’encastrement territorial des PME

L’entreprise est totalement insérée dans la société, avec ses lois, ses valeurs et sa culture
(Courrent, 2012). La sociéeté définit ce qui est attendu de I’entreprise (Labelle & St-Pierre,
2015) pour gu’elle soit 1égitime. La perception de la légitimité est définie selon les attentes
qui varient en fonction des territoires, ce qui peut justifier les différences dans la RSE
soulevees dans différents contextes (Labelle & St-Pierre, 2015). La légitimité recherchée doit
a la fois étre d’ordre normatif (valeurs et normes), réglementaire (regles et contréles) et
cognitif (regles culturelles tacites partagées) (Paradas, 2007). « Pour Weber, toute action
sociale est légitime si elle se justifie aux yeux de tous » (Paradas, 2007). Ainsi, une entreprise
a intérét a s’intégrer dans les normes sociales, culturelles et réglementaires pour garantir sa
légitimité dans son contexte. La recherche de légitimité qui anime les PME s’explique par leur
fort encastrement territorial. Dans ce sens, Obrecht et Rahetlah (2014) distinguent trois types
d’encastrement soulevés par Granovetter (1985) et qui sont « naturellement et trés étroitement
liés les uns aux autres » (Obrecht & Rahetlah, 2014): I’encastrement territorial, réseau et
sociétal. Le premier type permet ’ancrage des acteurs dans un territoire ou lieu particulier,
avec ses activités économiques et ses dynamiques sociales. Le deuxiéme fait référence a la
relation qui lie ’entreprise, ou le dirigeant, aux structures incluant les acteurs du monde des
affaires ainsi que les acteurs institutionnels et les organisations gouvernementales et non-
gouvernementales. Le troisiéme encastrement fait référence a « l’arriére-plan culturel,
politiqgue ou code génétique qui influence et faconne [’action individuelle et collective... 1l
reflete aussi la représentation que le systéme des affaires se fait du cadre institutionnel et
régulateur qui affecte, et en partie détermine le comportement des acteurs » (Granovetter,
1985). Cette typologie démontre la forte liaison existante entre les spécificités locales, les

relations qui lient différents acteurs ainsi que la culture et son influence sur les perceptions de
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ceux-ci. L’appropriation des variables contextuelles est indispensable pour le développement
de la PME dans un environnement donné, notamment pour des questions relatives a la RSE.
L’ encastrement territorial et social des PME pourrait expliquer et favoriser 1’expression de
considérations plus éthiques qu’économiques envers le développement durable chez leurs
dirigeants (Hattabou & Louitri, 2011), et les liens de proximité peuvent expliquer la
sensibilité sociale des PME (Lapointe & Gendron, 2004). De par son fort ancrage territorial,
la structure de la PME la rend plus apte a s’engager socialement notamment en raison d’effet
de proximité (Berger-Douce, 2007). Celui-ci explique le fort ancrage territorial des PME qui
justifie la spécificité de la RSE en PME. Cette derniére se traduit dans les représentations que
les dirigeants ont de leur responsabilité sociétale, qui se révélent fortement influencees par la
nature des liens tissés avec leur environnement proche (Courrent & Gundolf, 2008). L’effet de
proximité qui caractérise la gestion des petites structures (Torrés, 1999) les rendent
dépendantes des réglementations, des valeurs, de la culture et des normes sociales d’un
contexte donné. Il joue un réle majeur dans la relation entre la PME et son territoire, d’ou
I’intérét d’éclairer davantage ce concept par une étude comparative entre deux contextes ayant
des réalités bien différentes, le Maroc et la France.

2-Etude empirique de deux dispositifs de labellisation

Notre recherche se base sur une étude empirique sur deux terrains aux cultures distinctes dans
le but de mettre en évidence I’influence de la dimension culturelle dans la conception, la
diffusion et la mise en ccuvre des dispositifs de labellisation RSE. Nous présentons d’abord
les contextes culturels marocain et francais (2.1.1 et 2.1.2), les éléments de méthode mis en
ceuvre (2.2), et les cas d’entreprises mobilisés dans le cadre de cette recherche (2.3).

2.1. Analyse comparative de la normalisation marocaine et francaise

2.1.1. Contexte marocain
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L’économie marocaine a connu une ouverture remarquable depuis les années 2000. Pour faire
face a la concurrence mondiale, une mise & niveau des conditions d’accueil des investisseurs
étrangers a été necessaire. Pour répondre aux exigences internationales, le pays s’est engagé
dans une politique pour la promotion du développement durable et de la RSE. Pour ce faire,
de multiples projets et réformes ont eu lieu. Nous en citons quelques exemples : la
promulgation d’un nouveau code de travail en 2004, un fort engagement politique concreétisé
par I’initiative nationale du développement humain (INDH) lancé par le Roi Mohammed VI
ainsi que le message royal aux Intégrales de I’Investissement en 2005, et le lancement du
projet « Noor » de la plus grande station d’énergie solaire au monde en 2015, et I’engagement
dans I’organisation de la COP 22 qui se tiendra en novembre 2016.

Dans I’objectif d’inscrire les objectifs des entreprises dans une logique de développement
durable, un label été créé en 2006 par la Confédération Générale des Entreprises Marocaine
(CGEM). Un guide d’évaluation a été créé par la confédération contenant 9 axes déclinés en
objectifs auxquels les entreprises doivent impérativement répondre pour I’obtention du label.
C’est cet unique label marocain de référence que nous choisissons de mobiliser dans cette
étude.

2.1.2 Contexte francais

Depuis le rapport Brundtland (1987), la France s’investit dans les différents sommets
internationaux relatifs au développement durable, comme ceux de Rio en 1992 ou de
Johannesburg en 2002. Elle a également tenu un rdle au premier plan dans les échanges visant
a la construction de la norme ISO 26000, et plus récemment dans la tenue de la COP 21 a
Paris fin 2015. Sur le plan Iégislatif la France rend cohérentes ses positions au travers de la loi
relative aux nouvelles régulations économiques (2001), qui oblige les sociétés cotées en

bourse a publier un rapport RSE. Cette loi a été élargie depuis 2013 a toutes les entreprises de
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plus de 500 salariés. Cet engagement se traduit également par le développement de dispositifs
RSE comme la norme SD 21000, le label LUCIE, et de nombreux labels thématiques ou
sectoriels.

Parmi ceux-ci, nous choisissons d’observer dans le cadre de cette étude le label ENR
spécifique aux PME francaises du secteur numérique. Le label ENR a été créé par France IT
en 2011 autour de 11 axes thématiques. Le processus de labellisation suit un déroulement en
plusieurs étapes sur une année, et comprend un dossier de candidature et une enquéte client.
Le dossier est traité par un organisme indépendant qui est le CIRIDD. Chaque année depuis
2011, France IT lance une nouvelle vague de labellisation en début d’année.

2.2. Méthodologie de la recherche

Pour répondre a notre problématique, nous adoptons une approche méthodologique qualitative
et exploratoire ainsi qu’une posture épistémologique interprétativiste avec un raisonnement
abductif (Charreire & Durieux, 2007). En effet, la définition de notre cadre théorique, la
formulation de nos propositions, et les interprétations de discours se construisent par des
allers-retours entre la littérature et nos terrains d’étude. L’objectif de cette étude étant de
comprendre comment les objets vecteurs de I’institutionnalisation de la RSE tel que des labels
sont dépendants du contexte dans lequel les concepteurs créent, mettent en ceuvre et déploient
leurs dispositifs (Perret & Séville, 2007). Et de la méme maniere, comment les dirigeants de
PME de par leurs spécificités de gestion et en particulier leur rapport aux signaux externes
soumis & la loi de proxémie s’approprient ces dispositifs, et par conséquent la RSE. Nous
avons fait le choix de faire une étude comparative entre deux contextes culturels afin de
mettre en évidence cette influence. Ainsi, pour explorer ces propositions, nous nous sommes
appuyés sur une étude qualitative basée sur deux cas de dispositifs de labellisation étudié de

maniere longitudinale. Cette étude s’inscrit dans une analyse comparative de cas similaires
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dans deux contextes différents. Il s’agit de deux dispositifs de labellisation RSE et de cas de
PME labellisées au Maroc et en France. En procédant de la sorte, notre positionnement de
chercheur nous permet de comprendre le cheminement des dispositifs, leur création (parfois
abordée a posteriori avec les acteurs), leurs trajectoires futures, ainsi que 1’appropriation qui
en est fait par les dirigeants de PME concernés.

Pour collecter nos données, nous avons mis en ceuvre une méthodologie de recherche qui
s’appuie sur des entretiens de type semi-directifs avec des dirigeants de PME labellisées RSE,
ainsi qu’avec des responsables des dispositifs de labellisation au Maroc et en France. Nous
avons également procédé a des phases d’observations auprés d’organisations chargées
d’auditionner les dossiers de candidatures au label, afin de conforter notre compréhension des
dispositifs. Les entretiens ont été intégralement retranscrits, puis traiteés sur le logiciel Nvivo
10 par le biais d’un double codage thématique. Nous avons dans un premier temps procédé a
une lecture flottante des entretiens et a un codage thématique tres proche des éléments de
discours des acteurs interviewés dans le but de conserver I’ensemble de leurs interprétations.
Dans un second temps nous avons procédé a un codage a visée théorique en confrontant les
themes retenus dans la premiere étape du codage avec notre cadre théorique. Enfin, nous
analysons les résultats de ces traitements de maniere itérative en revenant sur notre cadre
conceptuel.

2.3. Cas de PME labellisées marocaines et francaises

2.3.1. Cas francais

- L’entreprise F1 est spécialisée dans la création de sites de e-commerce et de référencement
en ligne. Cette entreprise stéphanoise de douze salariés met en avant ses démarches de

développement durable. Elle fait partie des entreprises labellisées lors de la premiére vague en
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2012. Elle fait également partie des acteurs qui ont contribué au développement et a la
création du label.

- L’entreprise F2 a été créée en 2007. Implantée a Potiers, cette entreprise de six salariés
propose des solutions de Cloud Computing (hébergements, protection des données, conseils).
L entreprise a été labellisée en 2014 lors de la 3°™ vague de labellisation.

- Créée en 2007, F3 est une agence web spécialisée dans I’acquisition d’audience de huit
salariés. Labellisée en 2015 au cours de la quatriéme vague de labellisation, elle est basée a
Limoges.

- L’entreprise F4 est un opérateur de service en téléphonie traditionnelle et IP. Elle a été créée
en 2005 a Strasbourg et compte huit salariés. L’entreprise a été labellisée lors de la premiére
vague en 2012.

- Se présentant comme une agence de communication créative et durable, F5 est une
entreprise de six salariés, créée en 2000 a Valence. Trés impliquée sur la question de sa
responsabilité sociétale, F5 publie chaque année son rapport développement durable. Elle fait
partie en 2013 de la 2éme vague de labellisation.

2.3.2. Cas marocains

- L’entreprise M1 a été créée en 2006 par son dirigeant actuel, elle opére dans le secteur de
transports des matieres dangereuses. Elle a été la premiere PME labellisée au Maroc en 2008.
Elle compte 50 salariés permanents.

- L’entreprise M2 a été créée par le pére fondateur en 1982, elle a été reprise et gerée par son
fils depuis 1994. Elle opére dans la publication des appels d’offres publiques marocaines. Elle
a été labellisée en 2013. Elle compte 50 salariés permanents.

- L’entreprise M3 été créée en 1995 par son dirigeant actuel et ses associés. Les différences de

vision qu’ils avaient avec leurs anciens chefs les ont poussés a créer leur propre entreprise.
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Elle est leader marocain dans le domaine de la sécurité monétique. Elle posséde deux
succursales, a Paris et a Dubai. Elle a été labellisée en 2013, et compte 200 salariés
permanents.

- L’entreprise M4 est une entreprise familiale. Elle a été créée en 1991 par le pére fondateur et
gérée par son fils. Elle possede deux filiales, une de nettoyage et intérim, et une de sécurité
privée. Elle a été labellisée en 2013, elle compte 100 salariés permanents.

Nous avons également recueilli la perception d’acteurs concepteurs des dispositifs de
labellisation, le président de France IT pour le label RSE francais, noté « ENR », et de la
responsable de la commission label et RSE noté « CGEM ».

3. Résultats

Dans cette partie nous présentons les résultats de notre étude. Nous abordons d’abord notre
travail de comparaison des contextes francais et marocains autour des perceptions des
dispositifs de labellisation par les dirigeants de PME labellisées : motivations pour le label,
retombées du label, pratiques sociales, sociétales et environnementales, relations avec les
fournisseurs (1). Ensuite nous présentons la comparaison des dispositifs au niveau de la
conception : conception du label, processus de labellisation, avantages pour les PME, codts de
la labellisation, pertinence du label pour les PME (2).

3.1. Comparaison de la perception des dispositifs de labellisation

-Motivations pour le label

La comparaison des PME francaises et des PME marocaines labellisées nous permet de mettre
en évidence un rapport aux motivations relativement différentes. Si pour les dirigeants des
PME francaises, le label est un outil ayant une vocation commerciale comme 1’explique F3 :
« Pour nous, plus le label s oriente vers les clients, et plus il était question de /’obtenir, ¢ est

notre fondement depuis trois ans. », pour les dirigeants marocains en revanche la perception
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du label est tout autre comme I’indique M1 « c’est toujours bon un audit, ¢ca te permet de
t'organiser, de t’améliorer au niveau social, mais commercialement parlant, non je ne pense
pas. » En revanche, les dirigeants s’accordent dans le méme temps pour justifier leur
engagement dans le processus de labellisation en mettant en évidence le réle du label comme
outil de développement, de formalisation de I’organisation: F2: «c’est une premiéere
démarche, cela permet de poser la structure, et les compétences de chacun. Plus globalement
et sur [’aspect sociétal, I’ENR était un premier pas, et mon idée...2014 va étre compliqué
parce gu’on est déja au début de /’année. Mais 2015 c ’est peut-étre de tendre vers une norme
ISO, et c’est une bonne continuité de /’ENR. » ; M3 : « ¢ était plus un moyen de se doter d un
outil de développement, avant on le faisait sans le savoir peut-étre, maintenant on te met en
contrainte entre guillemets, c’est du développement par la contrainte... un outil, des jalons et
un canal de développement. ».

- Retombées du label

Les retombées du label selon les dirigeants de PME s’inscrivent dans le prolongement de ces
deux types de motivations pour la labellisation RSE, commerciale et organisationnelle. Sur le
plan commercial d’abord, dirigeants francais comme marocains soulignent le peu d’efficacité
du dispositif en la matiére : « Sur nos clients, je n’ai pas senti d’impact particulier. Je n’ai
pas le souvenir d’avoir un client qui nous ait dit, vous étes labellises, c’est bien. » (F5).
« Rien du tout, ni par rapport aux commerciaux, ni par rapport aux clients, ¢ca ne sert a rien.»
(M2).

Sur le plan organisationnel en revanche, les dirigeants F1 et F3 soulignent toute la pertinence
du label sur la structuration de I’entreprise : « Moi j’ai vu que sur certains détails en
regardant sur le label, tiens cela je ne le fais pas. Du coup on a formalisé beaucoup de

choses. Il y a beaucoup de choses sur la méthodologie de travail par exemple c’est trés
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intéressant. On vous dit gu’est-ce que vous faites dans telle situation, ezc...la on sort
sa « méthodo » on se dit gu’on n’a pas bien formalisé ce qu’on faisait. Il faudrait tout de
méme le formaliser. C’est tout de méme quelque chose qui nous entraine dans une démarche
de progres, dans notre métier et trés ciblé sur notre métier. » (F1).

Les quatre dirigeants marocains partagent ce constat d’une amélioration de leur process en
interne depuis la labellisation, le dirigeant M1 met en évidence cette dichotomie entre
retombées commerciales et organisationnelles : « Je ne pense pas vraiment que le label RSE
offre des opportunités professionnelles... Ca nous a fait avancer, a s’organiser, a
s’améliorer, ¢ca nous a permis de voir certaines choses difféeremment. »

Concernant les salariés, les deux dispositifs de labellisation n’ont pas eu d’impact pour les
salariés, comme en témoigne le dirigeant de F5: « Il n’y a pas eu de résistances parce que
tout allait dans le sens de /’amélioration du projet, ce n’était pas des choses en plus, c ‘était
des choses qui permettaient a ce que le projet soit mieux ficelé, mieux géré dans le sens de
tout le monde. Tout était fait pour que cela ait du sens, ce n’était pas se créer des contraintes,
pour se créer des contraintes. 1l y a plus de formalisme, mais on en voyait [ ‘utilité. Ce n était
pas quelgue chose juste de destiné a compliquer la tache. »

- Pratiques sociales, sociétales et environnementales

Dans les entreprises marocaines, aucun changement n’a été relevé dans les pratiques sociales
internes. Ce sont les bonnes pratiques de la GRH qu’évoquent les dirigeants. Un cas parmi les
quatre étudiés, a signalé un changement : « On r’avait pas de délégué de personnel... j’ai
ramené un professeur d université pour leur faire une réunion et les convaincre de /[ utilité du
délégué, et pour organiser les élections » (M1). Du c6té francais, une action forte a été
soulevée chez F4: « J’ai fédéré [’entreprise @ un comité d’entreprise extérieur... donc les

salariés bénéficient d’un comité d’entreprise... Avec des niveaux de remises pour les achats
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au quotidien comme pour les loisirs. C’est une action forte qui colte a la société, mais qui est
importante ».

La parité des genres est un élément essentiel dans I’institutionnalisation de la RSE. Sauf que
dans les cas étudiés, elle reste difficilement atteignable notamment dans certains secteurs
d’activité, en France comme au Maroc. Le dirigeant francais déclare : « Il n’y a pas assez de
femmes dans [’entreprise. Mais malheureusement la parité, c’est un objectif que /'on se
donne. Quand je dis « on », je pense la société francaise. Elle est tres difficile a respecter
dans certains secteurs» (F1). Ce qui rejoint 1’avis d’un dirigeant marocain (M1). Parmi ses 50
salariés, il n’y a que deux femmes qui travaillent dans 1’administration. En fonction du plan
d’actions imposé par I’institution de labellisation, le dirigeant avait commencé par recruter
une femme chauffeur qui n’avait pas réussi sa mission : « elle est restée méme pas une
semaine, elle a fait un ou deux voyages... certains métiers ne sont pas faits pour la femme
marocaine ». Les conditions de travail ne sont pas supportables pour les femmes d’apres le
dirigeant.

Les entreprises étudiées font également un effort pour la promotion de ’emploi. Un dirigeant
frangais (F2) affirme : « On participe a un forum des métiers du numeérique avec la région...
On a pris un tiers du forum pour organiser un forum des métiers du numérique organisé par
le SPN avec des entreprises du SPN ». Ce genre d’actions est également observé au Maroc, ou
les entreprises participent a 1’accompagnement des jeunes dipldmés au chdmage : « On assure
un accompagnement des personnes pour faciliter leur insertion professionnelle... ce sont des
gens qui ont des difficultés a intégrer le monde professionnel » (M3).

Dans les entreprises marocaines, nous remarquons une forte présence des actions de charité et
d’ceuvres sociales. Toutes les entreprises ont des liens avec des institutions sociales et des

associations pour les ceuvres sociales. Les dirigeants déclarent : « On travaille en partie avec
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des orphelinats » (M4) ; « Nous intervenons dans un secteur tres défini qui est le secteur de la
formation primaire, pour mettre a niveau les infrastructures » (M3) ; « Nous participons a
des caravanes médicales avec nos véhicules, quand il faut transporter des dons alimentaires,
des dons qu’on doit transporter pour des gens dans des cotés éloignées » (M1).

Pour les entreprises francaises, il n’y avait pas un grand changement dans leurs pratiques
environnementales comme le déclare le dirigeant francais de F5: « Ce sont des choses que
[’on pratique depuis pas mal d’années. Il n’y avait pas de nouveautés, on essaye d’avoir des
pratiques les plus respectueuses possible ». Pour les entreprises marocaines, elles divergent.
Entre celles qui, a I’instar des francaises, avaient des pratiques environnementales bien avant
le label : « Tous nos camions ont toujours été équipés d une petite mallette, éventuellement en
cas de dépendage de produit pour le ramasser » (M1) et celles qui ont été sensibilisées avec
la labellisation : « Nous ne sommes pas une industrie donc c’est toujours [’impact
environnement est tres problématique a mesurer, nous sommes en train de changer tous nos
éclairages pour consommer moins, on essaie de recycler toutes les cartouches d’encre de nos
imprimantes » (M3).

Au Maroc, le label incite les entreprises a recruter des handicapés. Deux parmi les quatre cas
étudiés ont réussi 1’intégration de personnes a mobilité réduite : « Nous avons deux personnes
a mobilité réduite qui travaille chez nous, on les a recrutés parce qu’ils répondent aux
criteres de choix » (M3). L’inaccessibilité est le facteur qui ne permet pas aux entreprises de
recruter des personnes handicapées d’apres les dirigeants interrogés.

Le label RSE au Maroc est venu completer d’autres certifications. Toutes les PME labellisées
ont commencé par des normes, notamment I’ISO 9001 et 1’ISO 140001 : « On a commencé
par /’1ISO 14001 il y a 8 ans » (M2), « Le label RSE est venu aprés la 9001 et la 14001 »

(M4). Contrairement aux cas francais, le label RSE est la premiére expérience des entreprises
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en matiére de certification ou de normalisation : « Nous z‘avons pas de normes, nous » ‘avons
pas spécialement de concours, nous n’avons pas spécialement de prix, quelques-uns sur
[’innovation, mais ce nest pas fou fou. »(F3).

- Relation avec les fournisseurs

Dans leurs relations avec les fournisseurs, les dirigeants francais et marocains se positionnent
dans une dynamique d’incitation. Le label RSE améne les dirigeants francais a classer leurs
fournisseurs en fonctions de critéres RSE, pour les intégrer au maximum dans I'esprit du label,
ce qui est confirme par F2 : « J’ai fait mes listes fournisseurs et j'ai regardé quels étaient les
marqueurs communs qu’ils pouvaient avoir et dire, « soit ¢ ’est un simple constat, je vois qu i
a tel ou tel marqueur. Et derriére de me dire, j’ai une liste de 20, ou 30 fournisseurs avec
derriere une cinquantaine de marqueurs, qu'est-ce qui demain dans le sens ENR pourrait
améliorer mon choix de fournisseurs ? ». Du c6té marocain, I’institution de labellisation
propose le volet de I’incitation des parties prenantes & la RSE dans son plan d’actions. Un
dirigeant marocain déclare : « On exige un minimum de certaines choses a respecter pour
essayer d’abonner les fournisseurs a un esprit RSE » (M4), et M1: « Par exemple notre
marchand de pneumatique, on lui achete des pneus a condition gu il récupére les anciens
pour les détruire. Le marchand de batterie, la méme chose... et nous signe un
engagement... J'ai un papier, je suis rassuré a titre personnel, mais je ne peux pas vous
assurer ce qu’il y a dans [’autre coté».

3.2. Comparaison de la conception des dispositifs de labellisation

Notre étude de cas s’attache & comprendre le phénomeéne de labellisation dans deux contextes
culturels, mais également sur deux niveaux, d’une part en comprenant la perception qu’en ont
les dirigeants de PME labellisés, et d’autre part en comprenant la conception et le processus

de labellisation dans ces contextes.
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- Conception des labels

Les raisons qui ont conduit les acteurs francais et les acteurs marocains a s’investir dans la
conception d’un dispositif de labellisation RSE sont assez différentes. En effet, pour les
acteurs francais le processus d’institutionnalisation de la RSE est déja une réalité pour
beaucoup d’organisations, le nombre d’initiatives en termes de labels et de chartes RSE est
important. Aussi, les acteurs qui ont congu le label ENR 1’ont fait dans une démarche de
rationalisation du processus d’institutionnalisation de la RSE en créant un label sectoriel
unique : « Pour en revenir au label ENR, le probleme avant, c’est gu il y avait beaucoup de
chartes « éparpillées ». Par ailleurs, il existait un besoin de reconnaissance pour les
entreprises du numerique sur ce sujet. Il faut savoir que 75% des membres de France IT sont
des TPE et PME. Or, le label semble plutoét bien adapté a cette population. Ce qui nous
importait, ¢ ’était de concilier [’esprit et la preuve ! » (ENR).

Le contexte marocain qui a conduit la création d’un label RSE par la CGEM est tout autre.
Les raisons qui expliquent la création de ce label tiennent plus aux pressions internationales et
au mimétisme avec d’autres pays: « Aujourd’hui les entreprises marocaines vont a
[’international, il y a une mondialisation, il y a une ouverture de marché, la concurrence de
plus en plus loyale, il faut que les entreprises marocaines trouvent leur place dans cette
compétitivité » (CGEM). L’ouverture que connait 1’économie marocaine depuis le début des
années 2000, lui impose une mise a niveau des conditions d’accueil des investisseurs
étrangers.

- Processus de labellisation

S’agissant du processus de labellisation, les deux dispositifs sont relativement semblables. Ils
s’appuient sur des domaines d’actions renvoyant a une dizaine d’axes en France et a 9 axes au

Maroc. En France, le label donne une part importante a la perception des clients : « Sur le
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processus d’attribution du label, il y a d’abord [’éligibilité du dossier, puis le dossier de
candidature lui-méme (qui est noté sur 100 points, il y a aussi un entretien téléphonique avec
le dirigeant de /’entreprise) et /’enquéte clients (également noté pour 100 points. Au final, il
faut un score minimum de 120 points pour obtenir le label. » Au Maroc, c’est le secteur
d’activité qui définit la partie prenante la plus importante. Pour une entreprise de service, des
entretiens fermés sont menés avec les salariés pour évaluer leur degré de bien-étre et leur
sensibilité aux questions de la RSE. Pour une entreprise de production, I’accent est mis
davantage sur les processus de production et la gestion des déchets.

La ou les dispositifs different fortement, c’est dans le processus d’audit, si les dirigeants
francais sont amenés a penser leurs actions parfois au-dela du cadre législatif, le dispositif
marocain lui est davantage dans une posture du respect de la loi : « La démarche RSE est une
démarche qui est progressive, on ne peut pas étre parfait sur tous les domaines d’action. Il
faut aussi avoir un plan d’action progressif et aller vers les bonnes pratiques, le minimum
c’est le respect de la loi mais on va progressivement augmenter les compétences.» (CGEM).

- Avantages accordés aux entreprises labellisées

Au Maroc, dans le but d’encourager les entreprises au label RSE, la CGEM propose un
nombre d’avantages aux entreprises. Des negociations ont été menées par la Commission
Label de la CGEM avec des institutions publiques et privées en vue de I’obtention
d’avantages specifiques en matiére de facilitation de procédures et traitement en faveur des
entreprises labellisées. Contrairement aux entreprises francaises labellisées RSE, qui n’ont le
droit qu’a la simple utilisation du logo du label sur leur support de communication durant
deux ans.

- Coiit de la labellisation
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En France, le colt du label est de 400 euros, un prix qui reste accessible aux PME,
contrairement au label marocain qui codte aux alentours de 5000 euros (soit 50 000 Dirhams
marocains). Un dirigeant affirme que le prix du label est hors de portée pour une PME :
« c’est cher, c’est a c6té de 50 000 balles... ¢’est cher pour une PME » (M3).

- Pertinence du label pour les PME

Le dispositif francais étudié a été spécifiguement créé pour les PME. Quant a son homologue
au marocain, les concepteurs 1’ont concu avec une flexibilité qui semble convenir a tout type
d’organisation notamment les PME : « C’est justement la toute /’expertise de /’auditeur c’est
d’évaluer |’entreprise par rapport a son degré de maturité, par rapport a son secteur
d’activité » (CGEM).

Les PME francaises, et en particulier les plus petites de notre étude de cas éprouvent quelques
difficultés avec le dispositif. « Indéniablement une entreprise qui est toute petite, ce que lui
demande le label c’est de formaliser plein de ses process. Quand le gars il est tout seul, il les
a formalisés dans sa téte, mais prendre le temps de le marquer sur un papier, c’est un petit
peu compliqué. » (ENR).

De maniere générale, les principales différences entre le contexte francais et marocain
paraissent dans les conditions de la conception du label, de son utilisation. La perception du
label et les retombées sont généralement semblables entre les deux contextes. Nous discutons
profondément ces résultats dans la derniére partie de ce travail de recherche.

4. Discussion

La discussion des résultats de cette étude comparative, nous permet de formuler plusieurs
apports relatifs a I’importance du contexte dans lequel un label RSE est congu et mis en
ceuvre pour les PME. Nous remarquons d’abord I’absence de contextualisation des dispositifs

de labellisation (1). Puis, nous soulignons les points de divergence forts causés par le
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contexte, au niveau de la conception des dispositifs (2), et de leurs utilisations par les
dirigeants de PME (3). Enfin, nous remarquons le probleme d’échelle que peut poser le
processus de labellisation RSE comme évaluation de 1’organisation ou du dirigeant (4).

4.1. Une absence de contextualisation des dispositifs de labellisation

La comparaison de deux dispositifs de labellisation francais et marocain, nous permet de
mettre en évidence plusieurs enseignements, notamment sur la maniére dont sont congus ces
dispositifs et 1’usage qui en est fait. Notre projet de recherche n’a pas pour ambition de
suggerer une approche explicative de I’articulation entre conception et usage des labels RSE
en mobilisant les travaux relatifs a 1’appropriation des outils de gestion. Pour autant, les deux
dispositifs étudiés témoignent d’un décalage similaire entre leur conception, et la vision qu’en
ont les dirigeants de PME.

Du c6té concepteur, le label RSE est développé comme un dispositif qui sur un plan structurel
prend en considération les spécificités des PME, tout en ayant une approche globale de la
RSE, notamment dans ses thématiques et dans la philosophie manageériale sous-jacente. A
I’inverse, du coté des utilisateurs, dans le cas présent les dirigeants de PME, nous observons
la mise en ceuvre de pratiques trés marquées culturellement comme les primes distribuées aux
salariés a 1’occasion de la féte de sacrifice (Aid Al Adha). Les dirigeants marocains voient
dans les pratiques RSE une traduction de la culture marocaine liée principalement a la
philanthropie. Contrairement aux concepteurs du label marocain qui refusent toute liaison de
la RSE avec la philanthropie, et insistent sur I’aspect universel de la RSE, a I’instar des
dirigeants francais. Les dirigeants marocains qui expliquent la RSE par la philanthropie, tel
qu’il a été démontré dans les travaux de Courrent (2012). Les démarches RSE des dirigeants
de PME marocaines comportent une dimension philanthropique. Les dirigeants sont animés

par un devoir d’améliorer la qualité de vie des parties prenantes (Paradas, 2014), ce qui est di
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a leur fort engagement dans leur communauté (Courrent, 2012). Ceci est également observé
dans I’engagement des PME marocaines étudiées dans des actions de charité et de leurs
partenariats avec des associations d’ceuvres sociales. Le besoin d’appartenance a un groupe
social et le besoin de reconnaissance serait donc plus présent chez les PME marocaines, ce qui
rejoint les travaux de Frimousse (2010) sur le besoin de reconnaissance fort des PME du nord
du Maroc spécialement, et des PME méditerranéennes, plus généralement.

Cette dichotomie entre conception globale des dispositifs RSE et une approche des dirigeants
ancrée culturellement met en évidence la trajectoire de I’institutionnalisation de la RSE. En
effet, nous remarquons un mouvement depuis les premiers travaux portant sur la RSE ou
celle-ci est considérée dans une approche théorique. En devenant ainsi un objet de recherche,
la RSE a été conceptualisée au point de devenir un objet externe pour les organisations, dans
une approche de pratiques a intégrer. Cette trajectoire se voit renforcée par le développement
d’outils, au travers de discussions internationales (GRI, ISO 26000, Pacte Mondial...). Si les
aspects positifs de ces dispositifs ont déja été abordés dans la littérature (Brodhag, 2011 ;
Capron, 2011), il est a souligner les effets pervers de ces derniers.

En procédant de la sorte, nous remarquons la tendance des concepteurs de dispositifs RSE a
s’aligner sur une approche globale, épurée de toute contextualisation pour les organisations
auxquelles ils s’adressent et a fortiori lorsqu’il s’agit de PME. Finalement, et paradoxalement
(?), les grandes organisations ont a articuler en matiére de RSE leur stratégie globale avec le
contexte local de leurs activités (Lépineux et al., 2010), nous remarquons qu’une contrainte
similaire se présente aux PME, mais dans I’articulation des dispositifs RSE par rapport a leur
contexte.

Dans la continuité du premier enseignement de cette étude, I’analyse de la trajectoire de

I’institutionnalisation de la RSE nous permet d’observer la conception des deux dispositifs a
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deux phases distinctes. Dans le contexte marocain nous observons un organisme concepteur
qui semble agir sous une pression mimétique (Di Maggio & Powell, 1983) exercée par ce
phénoméne d’institutionnalisation de la RSE. Pour le contexte francais, au contraire, ce
phénoméne s’est développé différemment, au point de voir les initiatives de création de
dispositifs RSE en tout genre se multiplier (chartes, labels...). Ainsi, le dispositif que nous
observons s’inscrit dans une phase de structuration de I’institutionnalisation de la RSE. Ce
constat a du sens car il renforce 1’observation de cette situation d’écart entre un phénomene
global et des acteurs qui ne contextualisent peut-étre pas suffisamment leurs démarches, les
dispositifs RSE apparaissant aux regards des dirigeants de PME comme une énieme vague de
rationalisation (Grimand, 2006).

4.2. Le contexte, un facteur impactant la conception des dispositifs de labellisation
Au-dela de ce premier niveau d’analyse, les résultats de I’étude mettent en évidence
I’importance du contexte dans la conception des dispositifs de labellisation, au niveau du
processus, et au niveau des avantages proposés aux organisations.

Pour le processus de labellisation, les dirigeants marocains le jugent comme étant « light »,
contrairement aux francais qui trouvent la procédure un peu plus lourde. Cette différence en
termes de degré de procédures et des regles établies peut s’expliquer par le besoin de
formalisation qui varie entre les deux cultures. D’aprés Hofstede (1980), le besoin de regles
formalisées répond a une dimension culturelle de « !’intolérance de [’incertitude » (Dameron,
2005). Pour Chanlat & Alami (2011), les pays arabes tendent a maintenir un niveau moyen de
controle de I’incertitude comparativement aux Etats-Unis ou a I’Europe. Au Maroc, il y a une
préférence quant au controle de 1’incertitude, avec un besoin de respect des regles et une
ponctualité qui se ressent (Balambo & Zemzami, 2014) et qui restent légérement moins élevée

que celle des pays européens notamment la France.
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Dans I’élaboration des deux labels, les avantages proposes aux entreprises labellisées sont
bien différents entre le contexte francais et le contexte marocain. Comme nous 1’avons
souligné dans les résultats, les entreprises marocaines ont plusieurs avantages en termes de
facilité de certaines procédures administratives. Ce soutien supplémentaire des concepteurs du
label s’inscrit totalement dans la dichotomie précédemment exposé. En effet, le label RSE en
lui-méme ayant un impact commercial faible (ce qui est également le cas en France), ses
avantages organisationnels méme s’ils existent sont contrebalancés par une impression de
jugement personnel du dirigeant de PME qui est un frein a la labellisation. De ce fait, est pour
rendre leur dispositif attractif, les concepteurs du label se voient dans 1’obligation de trouver
eux-mémes des débouchés au label, de sorte que celui-ci soit crédible pour les dirigeants de
PME (Gautier & Berger-Douce, 2016).

4.3. La perception des dirigeants influencée par leur contexte

Si comme nous 1’avons remarqué le contexte n’est pas totalement neutre dans la conception
des dispositifs de labellisation RSE, nous soulignons également son impact sur la perception
qu’en ont les dirigeants de PME, au niveau de leurs relations fournisseurs d’une part, et de la
place de ces dispositifs vis-a-vis des autres certifications, d’autre part.

S’agissant des relations avec les fournisseurs, les PME francaises et marocaines se retrouvent
dans une situation d’incitation. En effet, les concepteurs du label dont I’objectif est de
participer au processus d’institutionnalisation de la RSE au travers de leur dispositif utilisent
assez logiquement ce levier comme un moyen pour les entreprises de « précher » auprés de
leurs partenaires. Cela dit, les contextes francais et marocains ne réagissent pas de la méme
maniére a cette incitation. Si les entreprises marocaines n’hésitent pas a choisir drastiqguement
leurs fournisseurs en fonction de ces criteres, quitte a cesser de maniére nette une relation

commerciale, nous remarquons que les entreprises frangaises sont beaucoup plus mesurées
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dans leur engagement. Cela dit, cette remarque doit aussi prendre en considération 1’effet
taille des PME, et les jeux d’acteurs existants au sein des différents secteurs.

S’agissant de la perception des dispositifs RSE vis-a-vis des autres certifications,
contrairement au cas francais, il est remarquable au Maroc que les PME labellisées RSE ont
toutes suivi une démarche de certification qualité avant, ce qui pourrait expliquer la faible
perception des retombées du label RSE. Ceci a été expliqué dans une étude menée par Fekkari
(2010) auprés de 100 PME marocaines, montrant 1’existence d’une grande volonté chez les
dirigeants des PME de s’engager dans la voie de la qualité (Fekkari, 2010). Cette certification
est considérée comme « une révolution organisationnelle dans la mesure ou /’entreprise doit
passer d une culture orale a une culture écrite » (Messeghem & Varraut, 1998). L’objectif de
toute démarche de certification est de se doter des moyens pour favoriser les partenariats
(Messeghem & Varraut, 1998), de formaliser et de rédiger les procédures tout en assurant
« un renouveau organisationnel » (Messeghem, 2001). Ces objectifs rejoignent nos résultats
dans les deux contextes, ou les PME ont recours a la labellisation pour structurer et formaliser
leurs démarches.

4.4. Les labels RSE dans les PME : I’évaluation de I’organisation ou du dirigeant ?

Cette étude comparative au-dela de son approche contextuelle est également le révélateur de
I’approche particuliere de ce type de dispositif RSE pour ces organisations. Comme nous
I’avons indiqué, les PME se caractérisent par la centralisation de leur gestion et par le réle du
dirigeant de PME (Torres, 2000). En auditant ce type d’entreprise sur la question de sa
responsabilité sociétale, ce type de dispositif en vient finalement a juger la responsabilité
sociétale du dirigeant, la frontiere sur ce sujet s’effagant entre I’individu et 1’organisation. Ce
sentiment de jugement personnel ressort des entretiens réalisés avec les dirigeants marocains

et francais. Si les dispositifs de labellisation RSE ont d’abord été développé pour les grandes
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entreprises, nous remarquons ainsi que du fait de 1’organisation des PME, cette question peut
apparaitre comme étant sensible, I’idée de contrdle est tres présente dans le discours des
dirigeants. Nous observons d’ailleurs un effet taille, plus les PME sont de taille importante
moins le dirigeant est impliqué dans le processus de labellisation en France comme au Maroc.
Conclusion

L’étude de deux dispositifs de labellisation RSE adressés aux PME dans des contextes
francais et marocains, nous permet de mettre en évidence des apports théoriques et
manageriaux pour les organisations s’inscrivant dans ce type de processus.

Le contexte est un déterminant potentiel de la RSE dans les PME (Labelle & St-Pierre, 2015).
Il ne se limite pas a la culture ou a un pays donné, il s’agit notamment du secteur d’activité
(Vives, 2006). La RSE différe d’un secteur a un autre. Dans notre étude, nous remarquons une
convergence des pratiques de RSE dans des entreprises du secteur de I’informatique en France
et au Maroc. Le secteur d’activité joue un réle déterminant dans le type d’engagement RSE
des PME. Ceci s’aligne avec la flexibilité qui caractérise le label RSE au Maroc, dans sa
démarche d’évaluation, I’institution de labellisation prend en considération non seulement la
taille de 1’entreprise, mais également son secteur d’activité.

Nous remarquons dans 1’échantillon étudié que les PME marocaines labellisées sont plus
grandes que les francaises. Ceci pourrait présenter une limite & cette recherche, dont nous
nous servirons pour proposer une perspective de recherche assez prometteuse et poser les
questions : pourquoi les petites entreprises marocaines sont moins orientées vers le label RSE
que les francaises ? Le dispositif marocain ne serait-il pas applicable aux TPE ? Le fait de
concevoir un label propre aux PME joue un rdle dans 1’encouragement des TPE pour se doter

d’un label RSE comme c’est le cas en France ?
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Résumé

L’instauration d’une approche RSE implique une réflexion a tous les niveaux de
I’organisation (Asselineau & Cromarias, 2011), et la vision stratégique du dirigeant doit ainsi
intégrer des principes de responsabilité sociale. Cette notion de vision stratégique apparait
d’importance du fait qu’elle permet d’expliquer les actions stratégiques et de mettre 1’accent
sur le caractéere non formel de la PME (Allain, 1999 ; Smida & Condor, 2001). La
responsabilité sociale des PME dépend fortement des facteurs culturels du contexte (Ciliberti

& al., 2008 ; Lepoutre & Heene, 2006), ceci s’expliquerait par I’effet de proximité (Torres,
2000 ; 2003) et du fort encastrement territorial (Hattabou & Louitri, 2011 ; Paradas, 2006)

qui caractérisent les PME. Nous tentons, a travers cette contribution, d’explorer la vision

d’un dirigeant marocain afin d’identifier la nature de son engagement responsable, ses
motivations, et les pratiques RSE qui différencient la PME marocaine.

Mots-clés : RSE — PME — Dirigeant — Vision stratégique — Contexte culturel marocain
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Abstract

The introduction of a CSR approach involves a reflection at all levels of organization
(Asselineau & Cromarias, 2011), and the strategic vision of the leader must therefore
incorporate the principles of social responsibility. This notion of strategic vision is of great
importance because it allows to explain the strategic actions and to focus on the non-formal
caracter of the SMEs (Allain, 1999; SMIDA & Condor, 2001). The social responsibility of
SME:s is highly dependent on the context of cultural factors (Ciliberti & al., 2008; Lepoutre &
Heene, 2006), this is explained by the proximity effect (Torres, 1999; 2003) and the strong
territorial embedding (Hattabou & Louitri, 2011; Paradas, 2006) that characterize SMEs.
Through this contribution, we’re trying to explore the vision of Moroccan CEO to identify his
responsible commitment, motivations, brakes and practices that differentiate the Moroccan
SME.

Key-words: CSR — SME — CEO — Strategic vision — Moroccan cultural context
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Introduction

En matiére de RSE, les comportements des entreprises varient entre les génétiquement
programmées, les sympathisantes, les opportunistes et les rétives (Asselineau & Piré-
Lechalard, 2009). IIs reflétent le degré de I’intégration stratégique de la RSE dans les
organisations.

Pour les PME, leur comportement face a la RSE est bien différent de celui des grandes
entreprises (Frimousse, 2013 ; Jenkins, 2004). Entre les auteurs qui considérent que « la RSE
n’est que trés faiblement intégrée » dans leurs stratégies (Capron & Quairel-Lanoizelée,
2007), et ceux qui la conditionnent par une réorientation profonde de la logique, du
management, de la stratégie de 1’entreprise, et donc de la vision stratégique vers une approche
de durabilité (Asselineau & Cromarias, 2011 ; Saulquin & Schier, 2007). L’engagement des
PME dans une démarche RSE est moins formalisé et souvent soutenu par la vision du
dirigeant (Frimousse, 2013). L’intérét doit ainsi porter sur I’amont de la décision d’intégrer la
RSE pour une meilleure compréhension du phénomene (Paradas, 2007). Nous tentons dans un
premier temps, d’explorer théoriquement la maniere dont les visions stratégiques des
dirigeants intégrent la RSE. La mobilisation de la vision stratégique se justifie par son
explication des actions stratégiques de la PME en mettant I’accent sur le caractére non formel
des PME (Allain, 1999 ; Smida & Condor, 2001). Filion (1996b) définit la vision comme
étant « une image projetée dans le futur, de la place qu'on veut voir occupée par ses produits
sur le marché ainsi que l'image projetée du type d'organisation dont on a besoin pour y
parvenir ». L’instauration d’une démarche RSE nécessite une réflexion a tous les niveaux de
I’organisation (Asselineau & Cromarias, 2011), d’ou I’importance d’analyser I’intégration de

la RSE par la vision stratégique des décideurs.
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Les facteurs de contexte sont a considérer quand il s’agit d’étudier les déterminants de la RSE
en PME. Ils « définissent la toile de fond des obligations et des perceptions » en matiére de
RSE, et peuvent inciter ou contraindre 1’entreprise a y adhérer (Labelle & St-Pierre, 2015).
Comme toute autre décision stratégique, 1’intégration de la RSE en PME dépend aussi bien
des caractéristiques personnelles du dirigeant (Jenkins, 2004), que des facteurs contextuels
(Ciliberti & al., 2008 ; Lepoutre & Heene, 2006). L’effet de proximité (Torres, 2000) ainsi
que le fort encastrement territorial qui caractérise la PME (Paradas, 2006) expliquent ce
postulat. A travers cette communication, nous explorons théoriquement dans un premier
temps, la construction des visions stratégiques responsables des dirigeants, et leur relation
avec leur contexte. Empiriquement, nous appliquons cette grille de lecture sur le cas d’une
PME labellisée RSE au Maroc, afin d’identifier les spécificités de son engagement
responsable, ses motivations, ses points de blocage, ses pratiques qui la différencient et les
enjeux auxquels elle est confrontée. Notre problématique est formulée comme suit : « Dans
une approche par la vision stratégique, quelle spécificité a la PME marocaine dans son
intégration de la RSE ?».

Cette recherche est de type qualitatif exploratoire, du fait du caractere émergent de la question
de recherche dans le contexte marocain. Etant caractéris€¢ par une modernité institutionnelle
émergente ainsi qu’un attachement a ses traditions pluriséculaires (Bruna & Hamdani, 2015),
il revét une spécificité qui influence la RSE notamment dans les PME, et qui mérite d’étre
explorée. Notre article est structuré en deux parties. La premicre partie précise les concepts
clés et les approches théoriques guidant I’intégration stratégique de la RSE et sa relation avec
la vision des dirigeants de PME. La seconde partie propose une étude empirique menée aupres

d’un dirigeant de PME marocaine labellisée RSE, dont les résultats sont discutés.
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1- Cadre conceptuel : Intégration de la RSE dans la vision stratégique des dirigeants

1-1-  Vision stratégique du dirigeant de PME

1-1-1 Essai de définition du concept de vision stratégique

Le concept de stratégie est li¢ a la vision stratégique (Westley & Mintzberg, 1989). D’apres
Carriere (1990), il permet de comprendre les processus psychologiques des dirigeants, tout en
situant ces processus dans le contexte de la vie de I’entreprise. Plusieurs champs de recherche
ont contribué a I’explication du concept de la vision stratégique. En raison de notre
problématique, nous nous intéressons aux domaines de la PME et de ’entrepreneuriat ainsi
qu’a la stratégie. Pour le premier, la vision stratégique revét une grande importance du fait
qu’elle permet d’expliquer les actions stratégiques des PME et de mettre 1’accent sur le
caractere non formel qui les caractérise (Allain, 1999 ; Smida & Condor, 2001). Cette absence
de planification stratégique formelle est régie par la vision (Amrhar, 2001). Filion (1989) était
parmi les premiers auteurs ayant défini ce concept comme étant « une image projetée dans le
futur de la place qu’on veut voir occuper éventuellement par ses produits sur le marché, ainsi
que I’image du type d’organisation dont on a besoin pour y parvenir », ou également comme «
un réve réaliste et réalisable » (Filion, 1996b). En stratégie, la vision est considérée comme la
base de la pensée stratégique dans les entreprises (Lima, 2003). Elle renvoie a une image de
I’organisation telle qu’on veut qu’elle devienne dans 1’avenir, elle peut contenir les produits,
les services, les marchés, les idéaux... (Westley & Mintzberg, 1989). Dans les deux
domaines, la vision stratégique fait référence a une réflexion du dirigeant sur « ce que sera
'environnement concurrentiel, a y situer son entreprise et a développer une idée centrale,
stratégique, vers laquelle il compte la diriger » (Bayad & Garand, 1998). La vision stratégique
ne se limite pas a « 1'idée vague de prédiction du futur », mais elle se rapporte a la perspicacité

du dirigeant, qui se fonde sur son expérience, ses réussites et échecs précédents (Carriére,
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1990), et qui concerne son habileté a imaginer un futur pour son organisation (Bayad &
Garand, 1998).

1-1-2- Manifestation de la vision stratégique : Importance du partage

Dans plusieurs travaux (Bayad & Garand, 1998 ; Filion, 1996b ; Schmidt, 1993 ; Westley &
Mintzberg, 1989), la vision est considérée comme incompléte du moment ou elle n’intégre
pas le dirigeant avec ses collaborateurs. Le partage de la vision du dirigeant avec ses
employés est souligné par le leadership (Filion, 1996b ; Schmidt, 1993). Celui-ci suscite la
transformation des visions personnelles en une seule vision partagée, ce qui donne une raison
d’étre et une énergie d’apprendre au sein de I’entreprise (Schmidt, 1993). Le leadership
permet au dirigeant de fagonner une vision et de pouvoir la partager (Amrhar, 2001). Le
partage suscite la transformation des visions personnelles en une vision partagée, ce qui donne
une raison d’étre et une ¢énergie d’apprendre au sein de l’entreprise (Schmidt, 1993). Il
consiste en un passage du processus individuel au processus collectif « en préparant la
planification stratégique, car c'est engager les cceurs et les esprits dans une démarche qui les
amenera a l'action. » (Smida & Condor, 2001). Ces auteurs expliquent la vision stratégique
par la mobilisation des équipes autour d’un objectif ambitieux qui assurera le développement
de I’entreprise. Selon Morris (1987), le partage de la vision est conditionné par le contact
personnel entre le dirigeant et les collaborateurs, par la consistance en transmettant des
messages cohérents aux employés dans toutes les occasions, et par la clarté de la vision et des
messages transmis. Dans une étude plus développée avec des facteurs bien précisés sur le
partage de la vision, Filion (1996b) propose un processus d'é¢laboration et de partage de la
vision initi¢ par le dirigeant. Le leadership, I’expertise du secteur, la légitimité, la
transparence, la vision réaliste et attrayante, et la communication sont les conditions de

partage de la vision que doivent figurer au niveau du dirigeant d’apres Filion (1996b). Au
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niveau de 1’organisation, I’auteur avance 1’image partagée de 1’évolution et du potentiel du
secteur, ’attitude positive face au changement, la loyauté, 1’engagement et la culture
d’apprentissage comme conditions organisationnelles du partage. Il résume : « Ce qui importe
dans le processus de partage de la vision, c'est d'établir d'abord une base commune de
compréhension du secteur ainsi que de ce qui est en train de s'y passer. Elle vient donner un
sens, une direction, une orientation au travail de chacun. Il faut qu'elle soit a la fois attrayante
et réaliste. Les valeurs, les normes, le savoir-étre collectif, les habitudes de vie qualifient le
rythme de changement auquel on est habitué. Il faut préparer le terrain, les esprits, réfléchir
tout haut, communiquer ce qu'on est et ce qu'on veut devenir. La vision offrira des pistes pour
concrétiser cela. »

La vision stratégique est une image concréte qui engage le dirigeant et mobilise les individus
et les poussent a se comprendre par I’imagination afin de partager des idées et des ambitions
tacites (Schmidt, 1993). Le partage de la vision est positivement relié a plusieurs
conséquences positives, telles que 1’implication organisationnelle des salariés, la satisfaction
au travail et une meilleure performance au travail (Couteret & Bayad, 2014).

1-2- La RSE en PME et la vision stratégique du dirigeant

La vision est « un processus de pensée systémique qui sert de fil conducteur autour duquel la
pensée et ’organisation des activités s’articulent » (Ndjambou & Sassine, 2014). L’existence
des principes de durabilit¢ dans la vision du dirigeant permet de mettre I’accent sur le
caractere stratégique, et méme informel de la RSE en PME. L’instauration d’une approche
RSE implique une réflexion a tous les niveaux de I’organisation (Asselineau & Cromarias,
2011). La PME a un comportement différent de la grande entreprise quant a I’intégration de la
RSE. Elle est plus dépendante des représentations et de I’implication personnelle du dirigeant

(Courrent, 2012). Ce dernier est le principal déterminant avec ses motivations, ses valeurs
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éthiques et sociales ainsi que sa perception de I’impact de la RSE sur la gestion de I’entreprise
(Santos, 2011). La définition de la RSE en PME s’aligne ainsi avec ce que fait le dirigeant
(Paradas, 2007). La forte centralisation se traduit par une personnalisation de prise de
décision, cela veut dire que sa propre conception de la RSE conditionne les formes et le degré
de son engagement (Courrent, 2012). La vision du dirigeant détermine ses intentions
déclarées ou cachées de prendre en considération de fagon simultanée les trois podles du
développement durable (économique, environnemental et social). La PME se voit donc
responsable envers les parties prenantes les plus significatives pour elle, et qui détiennent les
ressources nécessaires pour sa pérennité et son développement. Les apports des chercheurs
convergent quant a la relation entre la PME et son environnement. Pour Courrent (2012), vu
la taille de la PME, le dirigeant ne se considére souvent pas concerné par 1’enjeu du
développement durable car la demande sociale s’est d’abord intéressée aux grandes
entreprises. Alors que pour Labelle & St-Pierre (2015), la PME serait plus sensible aux enjeux
de développement durable du fait de sa proximité naturelle avec la population et les autorités
locales. Quant a Paradas (2007), la PME est encastrée dans son environnement local et y est
particuliérement sensible. Il semblerait donc pertinent de mobiliser deux principales théories
pour éclaircir ces apports et approcher la spécificité de la RSE des PME par la vision
stratégique des dirigeants : la théorie des parties prenantes et la théorie de dépendance a
I’égard des ressources, que nous développons ci-dessous.

1-2-1- La théorie des parties prenantes

La majorit¢ de PME s’inscrit dans une perspective déterministe. Sa réactivité n’est pas une
stratégie voulue, mais imposée par I’environnement (Barrand & Goy, 2005). Compte tenu de
sa structure spécifique et de cette forte vulnérabilité a son environnement, la PME peut

seulement influencer ou étre influencée par les parties prenantes significatives pour elle, ¢’est-
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a-dire celles qui ont un impact direct sur son fonctionnement et sa survie (Aka & Labelle,
2010), ce qui peut notamment étre expliqué par 1’effet de proximité (Torres, 2000). La théorie
des parties prenantes stipule que 1’entreprise doit tenir compte dans son processus de décision
d’un ensemble de parties prenantes, et que sa responsabilité sociale réside dans sa capacité de
répondre a leurs attentes. La vision stratégique implique une connaissance des parties
prenantes (Morris, 1987) dont la visibilit¢ dépend de la combinaison de pouvoir influencer
I’entreprise, de la légitimité de sa relation avec I’entreprise et de 1’urgence de ses
revendications (Spence & al., 2007). L’importance d’une partie prenante par rapport a une
autre revient a la vision qu’en a le dirigeant. La RSE en PME repose sur une vision
consensuelle qui interpelle une convergence entre les objectifs des différentes parties
prenantes, dépend de la présence des principes de durabilité chez le dirigeant, et nécessite un
style de leadership pour une meilleure intégration de la RSE (Biwolé & al., 2007; Fisher &
al., 2009; Capron & Quairel-Lanoizelée, 2010). Ceci impliquerait I’engagement personnel et
visible des dirigeants a travers la création d’un climat de travail incitant les employés a suivre
le processus (comme partie prenante interne), a intégrer les préoccupations des parties
prenantes et a marquer dans ses actions locales sa préoccupation de 1’environnement global.
1-2-2- La théorie de dépendance a I’égard des ressources

Cette théorie inscrit a son tour la prise en compte des attentes de certaines parties prenantes,
dans le cadre des finalités économiques de I’entreprise (Quairel & Auberger, 2005). Le
manque de ressources chez les PME les oblige a s’adapter a I’environnement plus qu’elles ne
peuvent prétendre le modifier (Courrent, 2012). Cette théorie permet d’analyser la relation
entre le dirigeant et les parties prenantes, du fait que la PME soit dépendante de son
environnement interne et externe qui contrdle et lui fournit des ressources cruciales lui

assurant sa survie, en lui permettant de réaliser et de mener a bien ses activités (Quairel &
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Auberger, 2005; Paradas, 2006). En interne, I’entreprise peut dépendre des ressources de ses
employés (compétences) et pour les acquérir, elle met en place des pratiques responsables
pour créer un cadre de travail convivial. En externe, et en tant que systéme ouvert, I’entreprise
a un besoin permanent en termes d’informations, de ressources financiéres et matérielles (Aka
& Labelle, 2010 ; Vives, 2006). L’ importance de la bonne gestion des ressources de la PME a
été¢ soulignée par Ndjambou & Sassine (2014): « ’avantage concurrentiel découle de
I’utilisation de ressources spécifiques, durables, imparfaitement imitables et substituables et
de meilleure qualité. L appropriation de ces ressources est source d’avantages concurrentiels
soutenables pour la PME ».

Ce double ancrage théorique refléte la spécificité de la RSE des PME qui réside dans la
pensée du dirigeant, ainsi que dans d’autres facteurs contextuels (Frimousse, 2013). La
proximité qui caractérise ces petites structures les rend encastrées dans leurs contextes, d’ou
I’intérét de s’attarder sur les variables culturelles pour une meilleure compréhension de la
RSE des PME.

1-2-3- Sensibilité de la RSE des PME a leurs contextes

La PME est une organisation fondée sur la proximité, que ce soit en interne ou dans les
relations avec ses partenaires (Torres, 2000). Les représentations du dirigeant sont fortement
influencées par la nature des liens tissés avec son environnement proche (Berger-Douce &
Courrent, 2009). La PME refléte une insertion territoriale forte dans le contexte (Bonneveux
& Saulquin, 2009 ; Frimousse, 2013) et qui accentue la dépendance de sa RSE vis-a-vis de la
vision personnelle de son dirigeant (Frimousse, 2013).

La culture locale est principalement constituée de valeurs (Hofstede, 2001). Celles-ci
conditionnent le style de management et la structure des PME (Gendre-Aegerter, 2008), d’ou

I’importance de s’y attarder pour une meilleure compréhension des comportements de ce type
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d’organisation, notamment pour des questions relatives a la RSE. Les valeurs personnelles des
dirigeants jouent un role majeur dans le déclenchement de la RSE en PME. Elles sont
véhiculées par la vision partagée et aboutissent a un comportement collectif dans
I’organisation (Amrhar, 2001). La PME est fortement ancrée dans son territoire et aux valeurs
de la communauté et donc a la culture de son contexte. Selon Ndjambou & Sassine (2014),
celle-ci est en lien avec la vision. D’apres les auteurs, la culture intervient sous la forme des
valeurs du milieu (rites, normes et croyances), agit sur la maniére de penser du dirigeant et
donc sur sa vision. Cette derniere a son tour influence la structure organisationnelle et permet
de créer et de renforcer une nouvelle culture d’entreprise (D’Ambroise & Bouchard, 1990).
La culture est définie par Hofstede (2003) comme « une programmation collective de 1’esprit,
invisible de I’extérieur et qui distingue un groupe humain d’un autre ». Elle fournit, selon
D’Iribarne (2000), « un ensemble de codes d’interprétation au moyen desquels prend sens le
comportement de chaque individu ». Elle ne se limite plus au simple héritage des coutumes,
traditions et valeurs, elle est plutot créée par les acteurs de la société (D’Iribarne, 2003). Elle
est en perpétuelle évolution et peut €tre considérée comme un processus de transformations,
d’intégrations et de rejets, qui n’est pas sans contradictions et conflits (Benabdejlil, 2007).

Le besoin d’appartenance a un groupe social et le besoin de reconnaissance animent le
comportement économique des acteurs (Frimousse, 2013), laisse place aux effets de
réputation et les pousse a la recherche en permanence d’une légitimité au sein d’un groupe. La
société définit ce qui est attendu de I’entreprise (Labelle & St-Pierre, 2015) pour qu’elle soit
légitime. La légitimité recherchée doit a la fois étre d’ordre normatif (valeurs et normes),
réglementaire (régles et contrdles) et cognitif (régles culturelles tacites partagées) (Paradas,
2007). « Pour Weber, toute action sociale est 1égitime si elle se justifie aux yeux de tous »

(Paradas, 2007). Ainsi, I’entreprise a intérét a s’intégrer dans les normes sociales, culturelles
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et réglementaires pour défendre sa 1égitimité dans son contexte. Le lien existant entre la RSE
et le contexte culturel est donc clair, ce qui nous invite a s’interroger sur la spécificité du
contexte marocain, qui pourrait influencer la RSE. C’est ce que nous développons dans la
partie qui suit.

2- Etude empirique : Cas d’une PME marocaine responsable

2-1- Présentation du contexte et de la méthodologie d’investigation

2-1-1- Contexte marocain et RSE

Les principes de RSE ont été introduits au Maroc par les filiales des groupes multinationaux
engagés dans de tels processus et par leurs partenaires locaux (Filali Maknassi, 2009).
L’ouverture qu’a connue 1’économie marocaine a exigé une mise a niveau des conditions
d’accueil des investisseurs étrangers, dont la promotion du développement durable et de la
RSE. Dans ce sens, le contexte 1égislatif et institutionnel a été enrichi, depuis 2004, par la
publication du nouveau code de travail, par de nombreuses normes nationales concernant
particuliérement le management des aspects sociaux de ’entreprise, par une nouvelle loi qui
trace un cadre législatif global de la protection et la gestion de I’environnement (Benraiss-
Noailles & Bentaleb, 2014), ainsi que par la création de I’Instance Centrale de Prévention de
la Corruption. Un engagement politique fort a été souligné parmi les principaux leviers de la
RSE et du développement durable, qui s’est concrétisé dans I’Initiative Nationale du
Développement Humain (INDH) lancé par le Roi Mohammed VI, ainsi que le message royal
aux Intégrales de I’Investissement en 2005 (Hattaboui & Louitri, 2011). D’un autre cote, le
Maroc vit un mouvement de normalisation en pleine émergence (El Abboubi & El Kandoussi,
2009) qui se concrétise principalement par la dotation de la CGEM (Confédération Générale
des Entreprises Marocaines) d’une charte et d’un label RSE depuis 2006. Entre une premicre

liste d’entreprises labellisées qui comptait 8 entreprises en 2008 et une qui en regroupe 72 en
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2016, I’évolution dans 1’adaptation des entreprises marocaines a la RSE est donc remarquable.
D’aprés Benraiss-Noailles et Bentaleb (2014), cette appropriation accélérée de la RSE par les
entreprises marocaines est due au fait que leurs dirigeants « aient toujours aspirés a la
modernité et tous les signaux y afférents », et qui entre dans le cadre de la modernisation que
connait le pays. Bruna & Hamdani, (2015) soulignent que le Maroc se dote d’une
institutionnalisation a la fois moderne et qui respecte ses traditions, ce qui a suscité notre
intérét d’explorer la RSE d’une PME marocaine labellisée RSE.

2-1-2- Méthodologie et présentation des cas

Nous visons a travers cette recherche a étudier les représentations que se fait le dirigeant
d’une PME de la RSE dans le contexte marocain, une question jusque-la peu appréhendée. La
RSE telle qu’elle est connue aujourd’hui est un nouveau phénomene dans les PME
marocaines. Elle doit impérativement étre étudiée dans son contexte, ce qui justifie notre
choix méthodologique de la recherche qualitative de type exploratoire avec la méthode de
I’¢tude de cas (Roussel & Wacheux, 2005). Dans notre stratégie d’acces au réel, nous avons
sélectionné¢ une PME marocaine labellisée RSE par la CGEM depuis 2013. L’entreprise en
question a été reprise et développée par son dirigeant actuel en 1994, elle opere dans la veille
et le conseil sur les appels d’offres publics et privés, elle compte 40 salariés.

Les données primaires ont été collectées par 5 entretiens semi-directifs avec le dirigeant,
d’une durée de 80 minutes, et avec quatre employés d’une durée de 20 minutes en moyenne
(E1, E2, E3 et E4). Nous avons mené I’entretien avec le dirigeant en premier lieu, pour
déterminer sa vision stratégique et son lien avec sa responsabilité¢ sociale. L’entretien
commence par un premier volet relatif au dirigeant, a sa formation, a ses expériences et a son
arrivée a la té€te de ’entreprise. Il se poursuit par le volet dédi¢ a I’environnement d’affaires,

ses évolutions, ses opportunités et menaces. Par la suite, le dirigeant évoque des aspects
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relatifs aux produits et services de son entreprise, 1’organisation celle-ci et son évolution dans
le temps, et comment il construit mentalement des images idéales d’un futur souhaité.
L’objectif est d’obtenir une description claire de sa vision stratégique. Enfin, des questions
directes sont posées sur les pratiques responsables de ’entreprise, leurs retombées, les
motivations et les freins du dirigeant afin de décrire sa perception de la RSE et de la lier avec
sa vision. En deuxiéme lieu, nous avons mené les entretiens avec les employés pour évaluer
leur adhésion a la vision de leur dirigeant et leurs différents apports s’agissant des questions
de la RSE. Dans I’objectif de limiter les biais de 1’entretien, nous avons également assuré une
observation non participante du contexte de 1’entreprise et des différents acteurs (Wacheux,
1996) en visitant plusieurs fois les lieux de travail et en mobilisant des données secondaires
internes (rapports internes, conventions signées, rapports officiels...). Afin d’étudier en
profondeur les données collectées, la méthode d’analyse de contenu est adoptée. Apres avoir
retranscrit les entretiens, nous avons procédé a la technique du codage des données recueillies
pour réduire leur complexité (Huberman & Miles, 2003).

2-2- Présentation et discussion des résultats

2-2-1- La GRH, un moyen pour pallier les difficultés de ’environnement

Le dirigeant de ’entreprise est consultant en marketing a la base, il a repris la petite affaire de
son pere qui ne comptait que trois salariés pour la développer. Aujourd’hui, elle est le premier
diffuseur des appels d’offres publics et privés au Maroc. Ses produits ont connu une réelle
évolution au fil des années. Ils ont suivi I’ére du numérique que connait le domaine de
I’information dans le monde, en passant de la publication et de I’édition des journaux des
appels d’offres sur papier, & des abonnements sur des comptes et des sites internet. Le
dirigeant estime avoir pris la « vague internet » en retard, a cause de la rigidité que connaissait

le marché marocain. Il souléve la concurrence déloyale, le manque de régulation et des
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moyens financiers comme les difficultés auxquelles son entreprise est confrontée : « la
régulation n’y est pas, et la concurrence déloyale... le marché n’évolue pas tellement et la
baisse des crédits octroyés aux PME ». 1l ajoute a ces difficultés la dégradation de la qualité
des ressources humaines au Maroc: « a partir de la fin des années 90, la plupart des lauréats
manque de soft skills ... la dégradation de la RH ». N’ayant que peu de pouvoir sur
I’environnement, comme c’est le cas d’une majorit¢ de PME (Gueguen, 2009), le dirigeant se
focalise sur le développement de son entreprise en interne comme seule solution afin de
surmonter les difficultés de I’environnement « ¢ ’est en interne que ¢a se passe ... je veux étre
reconnu en interne ». Le contexte de 1’entreprise lui a imposé d’intégrer des pratiques que
nous qualifions de responsables, qui sembleraient étre un moyen efficace pour surmonter les
difficultés et conserver son positionnement sur le marché, par son engagement envers le
personnel. La GRH tient donc une large place dans la vision du dirigeant (Courrent, 2012).
Celui-ci veille a faire adhérer son personnel a la culture de 1’entreprise par I’encadrement. Ce
qui rejoint les résultats de Benabdejlil (2007) qui stipulent que 1’encadrement permet de
construire la culture de I’entreprise, naissant progressivement par le partage, la solidarité et les
faits quotidiennement vécus par les membres de I’entreprise (Frimousse, 2010). Le dirigeant
utilise le coaching au quotidien, la formation et le travail en équipe pour une meilleure
intégration des salariés dans la culture de I’entreprise : « ¢’est par le coaching quotidien et le
travail en équipe ... tu vois si la personne est tenace, si elle est dans la culture de [’entreprise,
si elle tient [’entreprise dans son ceeur, si elle est créative ... je ramene des consultants de
temps en temps, mais je crois beaucoup dans le coaching quotidien, c’est en interne que ¢a se
passe ». Ce dirigeant ferait partie des « rares » dirigeants au Maroc ayant pris conscience des
lacunes des RH, qui favorisent la recherche « d’une mise en confiance par des comportements

comme la valorisation verbale, 1’écoute, et I’éducation/formation développée en interne pour
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pallier les insuffisances constatées sur le marché de I’emploi » (Benabdejlil, 2007).
L’entreprise est également engagée dans le développement des compétences des salariés
(Imbs & Ramboarison-Lalao, 2013): «la plupart des personnes qui sont sorties de
[’entreprise sont des entrepreneurs, c’est une belle fierté pour moi... de voir des gens qui ont
démarré chez moi et qui sont aujourd’hui des chefs de départements, on n’offre pas le
salariat, on offre l’entrepreneuriat ... les gens s’éclatent, le fait qu’ils fassent des bétises
alors que ¢a nous cotite de [’argent... mais ce n’est pas grave, c’est ce qui leur permet
d’évoluer ». Le dirigeant favorise un contact personnel avec les salariés (Courrent, 2012). La
proximité hiérarchique (Torres, 2000) lui permet de les connaitre, de se rapprocher d’eux et
de les motiver. Le dirigeant favorise le dialogue et le contact direct (Julien, 1997) : « mon
bureau est dans le plateau pour coacher en permanence, pour changer les gens en
permanence ... ¢a donne plus de motivation, ¢a crée un environnement de travail
extraordinaire, que les gens se sentent dans un environnement qui est juste ». Comme le
souligne Paradas (2014), le fait d’€tre juste, correct et de rechercher le bien-étre des salariés
situe le dirigeant dans une logique de bienveillance, qui constitue un levier majeur de
motivation et d’engagement (Courrent, 2012). La proximité hiérarchique et les relations
personnalisées portent des éléments affectifs aux dirigeants et a la gestion de 1’entreprise
(Courrent, 2012 ; Paradas, 2014). Dans une étude menée sur le style de management des
entreprises au Maroc, Benabdejlil (2007) souligne 1’existence d’un jeu affectif avec le
personnel qui dépasse souvent le cadre du travail, et c’est ce qui apparait dans le discours du
dirigeant : « [’entreprise pense a leur quotidien, a leur vie personnelle a la limite, pour
travailler chez soi, en famille, ou on est acteur, [’entreprise appartient a tout le monde ». Un
sentiment d’appropriation se faconne donc au fur et & mesure, mais qui nécessite des

conditions de partage (Frimousse, 2010).
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2-2-2- Partage de la vision en interne

Quand il s’agit des conditions de partage de la vision, le dirigeant a sa propre logique. Pour
lui, le degré du partage varie en fonction du poste et de 'intelligence de la personne. Il
déclare : « a la limite de ce qu’ils peuvent digerer, parce qu’il y a des gens qu’il ne faut pas
trop intégrer dans la vision, parce que sinon ils se perdent... il y a des cadres qui peuvent
aller dans la réflexion avec vous, mais il y a des gens que vous ne pouvez pas les laisser a
[’écart, vous leur donnez une partie de la vision... mais grosso modo, on fait évoluer les
choses ensemble, on est dans le conseil en permanence ». Ce dirigeant accorde de
I’importance a la RH dans sa vision (Courrent, 2012), et la voit comme un bon moyen de
réaliser ses aspirations, ce qui pourrait expliquer le partage de sa vision uniquement avec les
cadres. Les résultats de Benabdejlil (2007) pourraient également expliquer cette condition de
partage imposée par le dirigeant, par les lacunes qu’on retrouve au niveau de la qualification
des RH marocaines. Ceci confirme également les apports de Messeghem & al. (2010) pour
qui, dans un secteur basé sur la connaissance comme dans le cas de cette entreprise,
I’importance accordée au capital humain est considérable. Ce qui expliquerait la délégation de
la résolution des problemes qui surgissent au quotidien aux cadres. C’est ce que nous
confirme E3: « Il y a un contact permanent avec le patron... en cas de probleme tout le
monde doit intervenir, pas uniquement le patron, on essaie de les surmonter par [’effort
personnel ». Les entretiens que nous avons mené avec les employés nous ont permis de
confirmer les propos du dirigeant. Trois personnes interrogées sont soit des cadres, ou font
partie du personnel qualifié. Elles ont une parfaite connaissance de leur entreprise, de ses
produits, de son march¢, des difficultés rencontrées, des objectifs sur le long terme, des
aspirations du dirigeant et des moyens nécessaires pour y arriver. C’est par le contact direct et

permanent avec le dirigeant et le travail en équipe que les employés ont pu partager la vision
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de leur patron. E1 déclare : « Il n’y a pas de hiérarchie, il y a un respect... nous avons un
contact mutuel entre nous, un travail d’équipe, personne ne garde ses limites dans le
travail ». Nous nous sommes également adressés a une personne peu qualifiée qui travaille
depuis 21 ans dans ’entreprise. Ne connaissant pas grand-chose a la vision de son patron, elle
estime tout de méme étre « a [’aise » dans son lieu de travail, ce qui la rend fidele a son
employeur : « Ici, rien ne te mettrait pas a [’aise, on est comme une famille, il y a la
confiance, tu fais confiance a l’entreprise, et elle te fait confiance ». Le terme de « famille » a
été¢ repris dans les discours des cing personnes interrogées. En répondant a une question
relative a sa relation avec les collégues, E3 révele : « on est comme une famille », et El le
soutient : «on travaille comme une famille ». Le dirigeant appuie ses déclarations et
confirme : « la gestion de [’entreprise et quotidienne en tant que pere de famille ». D’apres
Frimousse (2010), le terme famille est un mode de relation basé sur la confiance, renforce le
sentiment d’appartenance et 1’identification a I’entreprise. Ceci référe a une existence d’un
esprit de groupe et une culture organisationnelle interne (Benabdejlil, 2007). Dans son étude,
Benabdejlil (2007) révele Dattitude « confiance » et la pratique du controle et de la faible
deélégation, due a la faible qualification des RH. Malgré son jeune age, le dirigeant joue le role
du pére. Il se considére comme « un pere pour son €quipe, son role va au-dela de simplement
manager » (Sahraoui & Louitri, 2014), une des spécificités des idéologies managériales au
Maroc (Sahraoui & Louitri, 2014). Dans ce sens, la relation liant les salariés au dirigeant a été
décrite par D’Iribane (2008) comme : « une forme de confrérie religieuse rassemblée par un
idéal moral commun et dirigée par un saint homme ».

Benabdejlil (2007) explique que les responsables marocains éprouvent un besoin de controler,
et de ne déléguer que peu tout en ayant parfaitement confiance en leurs salariés. Ce qui nous

laisse revenir au partage limité de la vision du dirigeant avec le personnel non qualifié.
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2-2-3- Les pratiques RSE de I’entreprise
e Pratiques envers les salariés
En interrogeant le dirigeant sur sa propre conception de la RSE, nous remarquons 1’absence
du volet environnemental, et se contente de I’économique et du social : « La RSE pour moi
c’est quelqu’un qui a le souci quotidien de faire améliorer son environnement de travail, c’est
le proverbe qui est simple : étre heureux c’est étre entouré par des gens heureux... que la
boite fonctionne normalement, que tu respectes la loi, que tu es transparent, que tu fais
[’effort en permanence pour améliorer les conditions de travail, c’est d’étre encré dans son
environnement et avec les voisins ». D’aprés Berger-Douce (2007), nous qualifions la
stratégie de cette entreprise de « rituelle », du fait qu’elle correspond a un engagement social
fort associ¢ a un engagement environnemental faible. L’auteure explique que les valeurs du
dirigeant qui imprégnent la PME, la rendent propice a un engagement social fort. La
responsabilité sociale envers le personnel date de la création de I’entreprise d’aprés les
déclarations des salariés. Elle a ¢ét¢ formalisée et modernisée avec la structuration de
I’organisation, pour qu’elle entre par la suite dans le cadre de la RSE telle qu’elle est connue
aujourd’hui. L’intégration des pratiques sociales responsables est stratégique du moment ou
elle crée un climat de travail qui incite les employés a suivre le processus visionnaire de leur
dirigeant (Spence & al., 2011), et les fidélise (Luetkenhorst, 2004).
e Pratiques envers les clients et fournisseurs

Au Maroc, la pression que peut subir I’entreprise est plus morale et sociale que financiere et
juridique (Frimousse, 2010). La recherche d’une légitimité et d’une reconnaissance sociale
aupres de son environnement proche anime les pratiques responsables du dirigeant envers ses
parties prenantes (Quairel & Auberger, 2005). Le chef de I’entreprise nous déclare : « c’est le

brand, on a pu brandé la société, elle est bien percue chez les clients depuis longtemps, les

429



gens nous connaissent par le sérieux et par notre engagement ». Le dirigeant acquiert ainsi
une légitimité par « la bonne réputation » qui provient de son comportement responsable, et
qui lui permet de pérenniser et de développer son activité (Wood, 1991).
Le dirigeant qualifie sa relation avec ses fournisseurs de « personnalisée et hautement
stratégique ». La plupart de ceux-ci ce sont des entreprises dont il a aidé la création. Son
choix se base sur « les valeurs humaines, le sérieux et la disponibilité... Est-ce qu’il respecte
son personnel, est ce que ¢a se passe bien ». Cette relation se fonde sur « des critéres non
¢conomiques » (Berger-Douce, 2008). Ceci pourrait étre un aspect recherché de la RSE et qui
consiste a encourager ses fournisseurs a s’engager dans la RSE et a les responsabiliser
(Jenkins, 2006).

e Pratiques envers la communauté et I’environnement
L’intérét accordé a I’environnement demeure moins important dans cette entreprise. Comme
dans une majorité de PME, les initiatives sont généralement minimes ou graduelles (Aka &
Labelle, 2010). Lors de I’entretien, le dirigeant n’évoque que quelques actions en faveur de
I’environnement comme la baisse de la consommation des énergies et du papier ainsi que la
sensibilisation du personnel aux bonnes pratiques. Comme il a été démontré par Vives (2006),
les pratiques environnementales d’une PME dépendent de son impact direct sur
I’environnement. Etant une entreprise de services, la PME étudiée ne voit pas son impact
considérable sur I’environnement. Quant aux pratiques envers la communauté, E4 déclare que
I’entreprise est engagée envers deux associations pour les handicapés et pour la solidarité
sociale.
Nous présentons ainsi un tableau récapitulatif des pratiques RSE soulevées du cas étudiés

(tableau n°1).
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Tableau n°1 : Pratiques responsables de la PME

Pratiques sociales internes

Pratiques sociétales

Pratiques environnementales

-Plan de formations

- Dons en faveur de deux

-Minimisation de la

-Coaching associations (une association | consommation des énergies
-SI trés développé | des handicapés et une pour | -Installation d’une seule
permettant un  meilleur | les ceuvres sociales) imprimante centralisée par
partage des informations en | - Choix des fournisseurs | service

interne responsables envers leurs

-Développement des | salariés

compétences

-Octroi de crédits sains

intérét au personnel pour
I’achat d’appartements
-Primes annuelles

-Salle de pause / Cuisine
équipée

Synthése et conclusion

Dans le cas étudié, les pratiques responsables envers les salariés est stratégique du fait qu’elle
permet au dirigeant de pallier les difficultés du secteur au Maroc et le manque des ressources
humaines qualifiées. Ceci appuie la nécessité d’une clairvoyance du dirigeant (Carriere, 1990)
pour une intégration stratégique de la RSE. La réputation et le maintien du positionnement sur
le marché est la principale motivation du dirigeant a intégrer la RSE. Comme il a été soulevé
par Frimousse (2010), la considération et les appréciations favorables sont une source de
motivation. C’est une dimension culturelle importante a intégrer dans les études relatives au
contexte marocain, ou la place des relations personnelles et des effets sociaux est considérable
(Frimousse, 2010). Sahraoui & Louitri (2014) expliquent ceci par la nature de la culture
managériale marocaine qui est « féminine a expression masculine ». Les auteurs développent :
«meéme si le langage adopté dans les relations managériales est un langage ou les variables
masculines sont prédominantes, les transactions managériales sont basées sur la confiance,

I’instinct, la solidarité, les valeurs familiales, claniques et tribales. ».
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Les relations interpersonnelles déterminent souvent les stratégies des PME (Paradas, 2014).
Dans le cas étudié, la stratégie RSE se concrétise dans les apports existants entre différents
acteurs et qui sont régis par «la dimension affect » (Frimousse, 2010), donnant une trés
grande place aux liens sociaux, que ce soit entre le dirigeant et ses salariés, le dirigeant et ses
fournisseurs et clients ou les salariés entre eux. Le fort encastrement territorial de la PME
ainsi que I’effet de proximité sont les principaux facteurs explicatifs de la spécificité de ces
apports dans un contexte donné.

L’adéquation entre les valeurs du dirigeant et celles du personnel est réussie grace au partage,
sauf que la vision stratégique n’est partagée qu’avec le personnel qualifié, ce qui a été
expliqué par un manque des RH qualifiées, présent¢é comme une variable propre au contexte
marocain.

Quant aux pratiques sociétales et environnementales, I’intérét que lui accorde I’entreprise est
moins important par rapport aux pratiques sociales internes. Le « petit effort fourni »
répondrait au faible impact que peut avoir 1’entreprise sur son environnement. L’intégration
stratégique des volets de la RSE dépendrait donc des besoins du dirigeant ainsi que du poids
et de 'importance qu’il donne a une partie prenante plus qu’une autre, et a la stratégie qu’il
décide de suivre pour assurer la survie et le développement dans un contexte donné.

La RSE dans les PME marocaines est fortement liée aux émotions, aux valeurs et aux liens
sociaux. Malgré la modernisation que connaissent les entreprises, le style de gestion
paternaliste demeure présent et anime les différentes relations avec les parties prenantes,
donnant lieu naturellement a des pratiques que nous qualifions de responsables.

Une sensibilisation des dirigeants quant a I’importance du volet environnemental dans la RSE
est toujours sollicitée au Maroc. Les institutions de labellisation RSE expliquent le faible

engagement des petites structures par 1’aspect « évolutif » de la démarche. Une PME
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commencerait par une application de la loi en premier lieu, pour développer sa démarche au
fur et a mesure en fonction des plans d’action proposés lors du processus d’octroi et de
renouvellement du label.

Malgré les efforts fournis par I’Etat marocain pour la promotion de la RSE et du
développement durable, la loi environnementale connait encore quelques fragilités, expliquant
ainsi le faible engagement des PME dans cette voie. La PME marocaine est moins sensible
aux enjeux du développement durable et ne se voit que peu concernée. Les variables du
contexte jouent un réle dans sa perception de la RSE et sur son impact sur I’environnement,
ainsi que dans la maniére de manifester sa responsabilité sociale et dans ses pratiques.

Nous soulignons comme premiere limite de ce travail le fait qu’il soit basé sur «le
déclaratif », par les entretiens avec le dirigeant et ses employés, ce qui peut constituer un biais
méme si peu de documents formels sont disponibles sur ce sujet.

Comme deuxiéme limite, nous affirmons ne pas avoir cerné suffisamment I’impact de la
labellisation sur les pratiques RSE de D’entreprise, ce qui pourrait avoir un effet sur les
résultats de cette recherche.

Troisiemement, les valeurs religieuses ont un rdle considérable dans la RSE des PME
notamment dans un pays comme le Maroc. Le fait de ne pas s’attarder sur une telle variable
constitue une limite a notre travail.

Comme perspective de recherche, nous suggérons une investigation plus profonde en
multipliant les cas d’entreprises responsables, et un enrichissement de nos interprétations par
I’impact des valeurs de I’Islam sur les pratiques RSE au Maroc, ainsi que par les points de vue
de parties prenantes externes (comme les clients, les fournisseurs et les institutions de

labellisation).
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Résumé

De nombreux travaux ont été effectués sur les PME (Petites et Moyennes Entreprises) et la
Responsabilité¢ Sociale de 1'Entreprise (RSE), mais peu d’¢tudes analysent la dynamique
intrapreneuriale issue d’une formalisation d’une démarche innovante en RSE au sein des
PME. A partir d’une méthode qualitative, nous analysons le processus intrapreneurial ancré
autour d’une démarche volontaire de formalisation des pratiques éco-responsables en maticre
de RSE au sein d’une PME. L’innovation intrapreneuriale, qui en résulte, a pour finalité¢ de
donner une plus grande visibilité, en terme stratégique, en interne et en externe, au reporting
social et environnemental mais aussi de s’inscrire durablement dans une démarche de

performance économique.

Mots clés : Intrapreneuriat, innovation responsable, PME, Responsabilit¢ Sociale de

I'Entreprise
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Introduction

Depuis quelques années, le monde est confronté a de nouveaux enjeux et doit faire face a de
nouveaux défis environnementaux relatifs aux problémes liés au climat, au réchauffement
climatique, a I’accumulation de ressources dans certaines zones au détriment d'autres, aux
problémes d’empreinte écologique (Dufumier, 2015). Les entreprises (grandes ou petites)
sont également concernées par ces défis auxquels elle doivent faire face, si elles souhaitent
maintenir leur positionnement concurrentiel sur le marché. De surcroit, un devoir de
vigilance s’impose aux entreprises, en raison de la lutte menée par des organisations non
gouvernementales (ONG) afin d’instaurer plus d’éthique dans les relations partenariales. Des
reportings extra-financiers ont déja été mis en place dans nombre d’entreprises, ainsi que des
référentiels et des normes de bonnes pratiques a travers la Responsabilité Sociale des
Entreprises (RSE). Cette démarche est moins prégnante pour les Petites et Moyennes
Entreprises, (PME).

La RSE au sein des PME a ¢ét¢ développée dans la littérature en lien avec les concepts de
développement durable, de pratiques, de performances, d'avantages compétitifs (Berger-
Douce, 2011 ; Capron, Quairel-Lanoizelée & Turcotte, 2011 ; Des Rochers & Turcotte,
2012). Mais depuis quelques années, ce sont les représentations et les pratiques de RSE dans
les PME qui sont étudiées en tant que démarche s’intégrant a la stratégie. Pour autant, nombre
de PME possédent des ¢éléments endogenes de la RSE non formalisés. Or des dispositifs
réglementaires ont vu le jour a travers de nombreux accords internationaux, communautaires
(Commission Européenne, 2006 ; 2007 ; 2010) ou nationaux comme les accords du Grenelle
de I’environnement en 2012. Ces dispositifs se traduisent par la présence de normes (ISO
26 000), de reglements (Global Compact, Pacte mondial de ’ONU), de regroupements

planétaires (COP 21) incitant les PME a réaliser un bilan sur leurs pratiques éco-responsables.
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De plus, des organismes comme les agences de notation et des fonds éthiques se chargent du
classement et de la catégorisation des entreprises socialement responsables (Gendron, Laporte
& Turcotte, 2004). La réflexion actuelle centrée sur la RSE a pour objectif d’étendre aux PME
de plus de 500 salariés, le reporting social et environnemental, déja présent dans les grandes
entreprises. D¢s lors, I’instauration de la RSE va contribuer au déploiement d’une innovation
car elle encourage les PME a apporter des réponses adaptées aux nouveaux enjeux de
performance et de stratégie. L’instauration peut se faire soit de fagon indépendante et
délibérée ou alors se réaliser en interne par la mise en place d’'une démarche intrapreneuriale
accompagnée ou pas. Cette dernicre suscite dans la littérature un intérét croissant en raison a
la fois de sa nature exploratoire (Bouchard, 2009 ; Basso & Bouchard, 2011 ; Carrier &
Gelinas, 2011) et de la variété des situations rencontrées.

La littérature s’est surtout intéressée aux caractéristiques de 1’organisation favorisant
I’intrapreneuriat (Bouchard & Bos, 2006 ; Ronteau & Durand, 2009) ou encore sur les
orientations entrepreneuriales de I’intrapreneur (Miller, 2011 ; Rauch, Wiklund, Lumpkin &
Freese, 2009 ; Ireland, Covin & Kuratko, 2009 ; Bouchard & Basso, 2011). Toutefois, les
¢tudes relatives aux liens entre I’intrapreneuriat et la RSE au sein des PME sont peu
nombreuses et par conséquent peu de travaux s’intéressent aux formes d’innovations peu
visibles par rapport a celles centrées sur les produits, les processus, les services, etc. pour
formaliser la RSE. C’est en cela que cette communication vise a combler cette lacune en
cherchant a répondre a la question centrale de recherche suivante : « en quoi les pratiques
RSE au sein des PME constituent-elles une innovation intrapreneuriale ? ». Cette
réflexion sur la RSE passe par un dispositif intrapreneurial novateur pour la PME car il est le

fruit d’une démarche entrepreneuriale a I’intérieur de 1’organisation issue d’un groupe de
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salariés qui va trouver une motivation, une reconnaissance auprés des autres parties prenantes
internes et externes.

Cette communication propose dans une premieére partie, de présenter une revue de la
littérature sur le concept d'intrapreneuriat et sa dynamique innovante. Dans une deuxi¢me
partie, nous mettons en évidence, les actions intrapreneuriales générées par la formalisation
des pratiques RSE au sein de PME. Dans une troisiéme partie, nous présentons notre
démarche méthodologique qualitative mise en ceuvre pour répondre a notre questionnement.
Dans une quatriéme partie, nous présentons les résultats des transformations sociales réalisées
au sein d'une PME et les discussions qui en découlent. En conclusion, nous présentons les

apports théoriques et managériaux de notre recherche et les limites.

1 : L’intrapreneuriat : un processus dynamique innovant

Dans cette premicre partie, nous présentons une synthése de la littérature sur I’intrapreneuriat

et le contexte d'émergence des pratiques intrapreneuriales en tant que processus innovant.

1.1 : Caractéristiques et portée de I’intrapreneuriat

Le concept d’intrapreneuriat est multiforme dans la littérature car il s’inscrit dans des
contextes différents et recouvre une réalité variée. 1l a été¢ défini pour la premiére fois, dans
son acception large, par Pinchot (1985) comme le fait d’entreprendre au sein d’une société, en
considérant que c’est un modele organisationnel permettant a des employés, donc a des
entrepreneurs a I’intérieur de 1’entreprise, d’exprimer leur potentiel créateur en bénéficiant
d’une liberté suffisante et d’une certaine marge de manceuvre. Pour Carrier (1996 : 6), c’est

« la mise en ceuvre d’une innovation par un employé, un groupe d’employés ou tout individu
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travaillant sous le controle de [’entreprise ». Cette définition congoit 1’intrapreneuriat comme
un processus et en précise sa finalité. De plus, cette vision permet d’appréhender le degré
d’engagement des salariés. Pour Antonicic & Hisrich (2003 : 498) c’est « un processus qui se
produit a l'intérieur d’une firme existante, indépendamment de sa taille et qui ne mene pas
seulement a de nouvelles entreprises, mais aussi a d’autres activités et orientations
innovatrices, tels que le développement de nouveaux produits, services, technologies,
techniques administratives, stratégies et postures compétitives ». Dans ce cadre-1a, la
dimension stratégique revét une réalité certaine et elle encourage, selon Picq (2005), la prise
d’initiatives, a tous niveaux dans I’entreprise. L'intrapreneuriat vise a introduire un
comportement entrepreneurial dans les organisations afin de favoriser l'innovation (Basso,
2006 : 225). L’intrapreneuriat se concrétise donc, par un esprit d’entreprise au sein d’une
organisation se traduisant par une innovation incrémentale pouvant contribuer a un apport en
termes de valeur ajoutée. Cet esprit d’entreprise est le fruit d’individus, d’intrapreneurs,
favorables au changement et a I’innovation. Ainsi, les liens entre intrapreneuriat et innovation
en sont facilités. Nonobstant, il s’agit d’une innovation particuliére, spécifique en raison de
I’autonomie des individus qui participent volontairement au processus intrapreneurial. Ces
individus, membres de 1’organisation, ne sont pas seulement les membres du top
management ; les membres du management intermédiaire prennent part €galement. Certaines
¢tudes montrent le role important joué par ces managers intermédiaires face a I’intrapreneuriat
(Kuratko & al., 2005 ; Arnaud & al., 2012). Ces intrapreneurs sont engages, motiveés et
sensibles aux changements organisationnels et environnementaux et notamment ceux liés a la
RSE. L’absence de contrdle sur les ressources internes n’est pas un frein a leur volonté de
changement, d’écoute réflexive, de détection et de création d’opportunités. Par ailleurs,

I’intrapreneuriat n’est pas réservé aux grandes entreprises (Champagne & Carrier, 2004) mais

443



il n’en demeure pas moins que peu d’études lui sont consacrés dans le cadre des PME
(Messeghem, 2003 ; Basso & Legrain, 2004 ; Lisein & De Zanet, 2013). La recherche dans ce
domaine est en grande partie encore de nature exploratoire (Fayolle, Basso & Bouchard,
2009). Certains auteurs, comme Ireland, Covin & Kuratko (2009) ont élaboré un cadre
conceptuel combinant trois niveaux d’analyses que sont les employés, le management et
I’organisation dans 1’analyse des dispositifs intrapreneuriaux (Bouchard, Basso et Fayolle,
2010). Selon Bouchard & Fayolle (2011), ces dispositifs intrapreneuriaux sont définis, comme
« des assemblages d'éléements matériels, humains et symboliques, en interaction systémique
les uns avec les autres » visant a encourager les employés a contribuer a la croissance, a
lI'innovation et au renouvellement de leur entreprise en adoptant des comportements
entrepreneuriaux a travers la saisie d'opportunités d'affaires, de recombinaison des ressources
internes, de prise de risque et d'autonomie. Ainsi, la mise en place dun dispositif
intrapreneurial favorise le développement de pratiques et une culture entrepreneuriale au sein
de l'organisation (Blanchot-Courtois & Ferrary, 2009). Ces dispositifs ont été synthétisés par
Bouchard (2009) et nous nous en inspirons pour réaliser le tableau ci-apres.

Tableau 1: Processus intrapreneurial et les dispositifs d’application

Processus intrapreneurial Dispositif correspondant

Processus spontané Pas de dispositif

Processus singulier Cellule intrapreneuriale : facilite et accélere le
développement d’une initiative spécifique

Dynamique intrapreneuriale intégrée Division intrapreneuriale : favorise le développement en

interne d’initiatives afin de contribuer a la croissance et au
renouvellement stratégique de 1’entreprise par le biais d’une
entité autonome ou quasi-autonome d’équipes dédiées.

Dynamique intrapreneuriale séparée Plateforme intrapreneuriale : accessibilit¢ a tous les
employés au processus d’innovation et d’amélioration des
performances de ’entreprise, parallelement a leur activité
principale
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En définitive, nous privilégions la définition de D’intrapreneuriat proposée par Bouchard
(2009) et Bouchard & Fayolle (2011) qui le considérent comme I’étude des attitudes et
comportements entrepreneuriaux au sein d’une organisation. C’est donc un processus interne
a l’organisation qui met en ceuvre des mécanismes particuliers s’inscrivant dans le cadre
d’une démarche innovante (Basso, 2004), pouvant étre considérée comme un processus
innovant (Kanter, 1988). Ainsi, le dispositif intrapreneurial, peut étre appréhendé comme un
espace organisationnel ouvert au sein duquel, les informations, les connaissances et les
ressources externes a l'organisation sont combinées par les intrapreneurs avec celles qui sont
en interne afin d'impulser et développer des innovations (Ferrary, 2013). De plus, selon
Bouchard & Fayolle (2011), le dispositif intrapreneurial s'appuie sur une liste de sept leviers
comme l'engagement de la direction ; la constitution d'espaces d'autonomie ; la mise en place
de procédures, d'évaluation et d'accompagnement formalisés ; l'intensification des échanges et
de la communication ; la mise en place de systémes d'incitation ; la formation et la

sensibilisation des employés et les regles du temps libre.

1.2 : Contexte d’émergence des pratiques intrapreneuriales

Au regard de la littérature, deux niveaux d’analyse peuvent étre mobilisés pour prendre en
compte et faciliter la compréhension des contextes d’action des pratiques intrapreneuriales.
Dans le premier cas, on s’intéresse a I’individu qu’est I’intrapreneur avec ses compétences et
attitudes différentes et ses capacités a démontrer des habilités politiques et sociales. Pour
Hornsby & al. (2002), les pratiques favorables a D’intrapreneuriat s’apprécient, dans un
premier temps, au niveau individuel, a travers ’analyse des motivations poussant les cadres
intermédiaires a se comporter comme de véritables entrepreneurs, tout en prenant en compte

les éléments incitatifs de leur environnement organisationnel. Ces auteurs montrent dans leurs
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résultats que les facteurs sont identifiables et mesurables a travers le soutien et
I’encouragement explicite de la direction, la disponibilité des ressources nécessaires au
développement de I’innovation, une structure organisationnelle favorable a la démarche et
tolérante face aux difficultés. Nous retrouvons la, une partie des caractéristiques composant
les dispositifs intrapreneuriaux définis par Bouchard & Fayolle (2011). L’intérét est d’étre
capable de dresser un diagnostic sur son propre environnement. La dépendance a I’ancrage
organisationnel est manifeste. Bhardwaj & Momaya (2007) ont étudié et souligné, quant a
eux, deux autres facteurs stimulants : 1) la disponibilité d’informations intéressantes et 2) un
milieu ou les interactions et les échanges d’informations sont fréquents.

Le second niveau d’analyse, s’intéresse aux pratiques et contextes organisationnels favorisant
I’intrapreneuriat. Ces pratiques sont centrées sur I’innovation et ’intrapreneuriat. Selon
Russell (1999), quatre caractéristiques organisationnelles facilitent 1’émergence

d’intrapreneurs :

le contexte favorable a I'émergence de nouvelles idées pour les managers et les salariés ;
- l'acces aux ressources nécessaires facilité par 1'organisation, pour tester et développer
de nouvelles idées ;
- les contacts informels entre les personnes susceptibles de contribuer au développement
d’innovation doivent étre favorisés ;
- la participation des salariés au développement de toute nouvelle innovation ...
L’émergence de !’intrapreneuriat s’appuie sur un climat favorable interne aux innovations.

Comment cette innovation se pergoit-elle au sein de la PME dans le cadre de la RSE ?
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2 : Action intrapreneuriale en PME: vers un engagement responsable

Cette deuxieme partic met en exergue d'une part l'engagement responsable a travers les

pratiques RSE au sein des PME et d'autre part, I’innovation intrapreneuriale qui en découle.

2.1 : RSE : un engagement responsable de 1’entreprise

Dés le début du 20°™ siécle, les prémices des pratiques RSE apparaissent au sein des
entreprises. En effet, les entreprises sont amenées a tenir compte des préoccupations des
citoyens et des penseurs. L’éthique est au cceur du débat, elle est appliquée au monde des
affaires. Au-dela des considérations économiques, des normes éthiques sont introduites dans
la logique de marché (Pesqueux, 2011 : 1-4). Par ailleurs la responsabilité de I’entreprise
évolue vers une dimension plus sociale avec 1I’émergence de nouveaux mouvements sociaux
(questionnements sur les impacts écologiques des activités industrielles, ¢galité des sexes,
discrimination raciale, etc.). L’entreprise est amenée a travailler et partager avec d’autres
acteurs et institutions afin de faire face aux revendications. Ainsi pour Bartha (1990),
I’entreprise doit échanger avec les marchés de consommateurs conscientisés, les groupes de
pression contestataires, soigner son image publique, et acquérir une notoriété d’entreprise
respectable susceptible de faciliter le dialogue avec les pouvoirs publics. A la fin des années
1990, la responsabilité sociale met I’accent sur la dimension liée a la performance corporative.
Ainsi des lois sur les bilans sociaux des entreprises apparaissent (comme la loi francaise sur
les nouvelles régulations économiques (NRE) ; loi sur les banques canadiennes). Par ailleurs,
des organismes se chargent du classement et de la catégorisation des entreprises socialement
responsables, c’est le cas des agences de notation, et des fonds éthiques (Gendron, Laporte &

Turcotte, 2004 : 76).
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En somme, la RSE est pergue comme I’intégration de considérations sociales,
environnementales et économiques dans les structures et dans les processus de prise de
décisions des entreprises, tout en tenant compte des intéréts des parties prenantes. Alors, pour
rendre compte de leurs activités en matiére de RSE, les entreprises présentent des rapports sur
les dimensions économiques, sociales et environnementales de leurs activités. Ces rapports
peuvent étre des rapports annuels, des rapports sur la communauté et I’environnement, etc.
Dans ces rapports, elles insistent sur leurs indicateurs de performances, leurs investissements
dans la communauté, leur responsabilité sociale et la loyauté des partenaires, etc. (Lapointe,
Paquin, Roy & Tremblay, 2003). Par ailleurs, les récentes évolutions au niveau de la
normalisation (cas de la norme ISO 26000) mettent 1’accent sur la responsabilit¢ de
I’organisation et I’importance du développement durable en matiere de RSE. Dans ce
contexte, la RSE se présente comme « la responsabilité d’une organisation vis-a-vis des
impacts de ses décisions et de ses activités sur la société et sur [’environnement, par un
comportement transparent et éthique qui contribue au développement durable (DD), a la
santé et au bien-étre de la société ; prend en compte les attentes des parties prenantes ;
respecte les lois en vigueur et est en accord avec les normes internationales de comportement »
(Capron, Quairel-Lanoizelée & Turcotte, 2011). La RSE est alors présentée comme une
déclinaison des principes du développement durable. Il s’agit d’une démarche volontaire qui
met 1’accent d'une part sur les questions d’éthique, d’équité sociale, de respect de
I’environnement, de gestion des relations de I’entreprise avec ses parties prenantes, et d'autre
part, sur la résolution des questions managériales (Wolff, 2011).

Nous constatons qu’au fil des années les pratiques RSE ont évolué, elles demandent non
seulement aux entreprises de répondre a de nouvelles obligations sociales, environnementales

et économiques externes, mais également d’initier ces changements en interne. Elles sont
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amenées a s’engager, un engagement qui doit étre responsable. Pour s’adapter donc a la
demande externe, 1’entreprise a besoin de personnes impliquées a qui elle va fournir un espace
de travail idéal. Elle aura donc besoin d’intrapreneurs qui selon Pinchot (1985) sont capables

d’exprimer leur créativité en toute liberté suffisante et ce dans le respect des régles de I’entreprise.

2.2 : De I’engagement responsable a 1’innovation intrapreneuriale au sein de la PME

Cette innovation intrapreneuriale concerne tout aussi bien les grandes entreprises que les
PME. Notre intérét pour cette recherche est de pallier aux manquements de la littérature sur
les conditions favorables d'émergence d'une démarche intrapreneuriale au sein des PME et
plus particulierement celle d'un engagement responsable intrapreneurial.

Si nous reprenons les caractéristiques des PME formulées par Torres (2007), c'est la notion de
proximité (en termes hiérarchique, fonctionnelle, spatiale ou encore temporelle) qui définit le
mieux la PME. Le concept de proximité dans la structure intrapreneuriale avec les autres
acteurs internes et externes prend toute sa signification. D'autres critéres comme la qualité des
équipes dirigeantes, 'actionnariat familial, la capacité a investir, la maitrise des processus de
gestion, l'orientation client ou encore l'aptitude a innover, sont également mobilisés pour
expliquer le développement des PME (Ben Mahmoud-Jouini, Bloch & Mignon 2010 ;
Chabaud, 2013).

Par ailleurs, la RSE au sein de la PME incite a repenser la fagon d'appréhender les
opportunités d'affaires tant en termes d'image qu'en termes de performances économiques.
Elle peut étre également considérée par les salariés comme un facteur de motivation ou la
volonté de former une identité claire autour de valeurs sociétales déja présentes, s'exprime a
travers des actions et des discours cohérents menés autour d’un projet RSE structuré. La

diffusion d’une norme (cas d’ISO 26000) par les membres d’un groupe de travail se fait
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davantage en se focalisant sur les valeurs et les projets plutdt qu'en insistant sur des aspects
techniques (Capron & al., 2010). L’entreprise devra donc tenir des motivations et attitudes
des salariés, notamment des cadres intermédiaires afin de les encourager et les soutenir dans
la mise en place des pratiques RSE. Chaque salarié est alors considéré comme un intrapreneur
(Russell, 1999) dans la mesure ou, I’information passe directement, par le biais de personnes,
et notamment, un membre de I’équipe de direction qui est souvent désigné pour traiter des
questions éthiques ou encore de RSE. Selon Jenkins (2009) cette personnalisation de la
responsabilité sociétale est percue d’une part comme un moyen de mise en place d’une RSE
de proximité a laquelle les salariés peuvent se lier et d’autre part comme une organisation qui
renforce 1’aspect stratégique d’un projet (Gabriel, Baret, & Schifer, 2012 : 27-28). Cette
personnalisation peut également encourager I’individu a utiliser au mieux ses capacités et
compétences afin de se comporter comme un intrapreneur. Au-dela de cette intégration de
I’individu en tant qu’intrapreneur dans la mise en place de la RSE, la PME est amenée a créer
un cadre idéal pour les individus en facilitant les liens informels entre les individus. Ces
derniers constituent des facteurs d’émergence de nouvelles idées et propositions (Russell,
1999). Ces nouvelles idées peuvent améliorer les conditions de travail et le climat social, tout
en développant I'implication, I'engagement et la motivation des cadres intermédiaires qui se
sentent investis pour mieux partager et diffuser les €léments constitutifs de la RSE.

L’innovation qui en résulte peut tre qualifiée d'intrapreneuriale dans le sens ou elle consiste
pour Dentreprise a avoir un engagement responsable et ce a travers des pratiques
intrapreneuriales tant au niveau individuel (prise en compte des motivations, de la créativitg,

etc.) qu’au niveau organisationnel (adaptation des services, départements, relations informelles).
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3 : Méthodologie

D'un point de vue méthodologique, cette recherche s'appuie sur une ¢tude de cas car elle
permet d'approfondir la compréhension (Hlady-Rispal, 2002) d'une pratique donnée dans une
approche longitudinale (Eisenhardt, 1989). Nous souhaitons comprendre le développement du
processus intrapreneurial au sein d’une PME dans le secteur du médicament. Cette approche
est préconisée pour comprendre la dynamique d'un phénomeéne, qui peut étre appréhendée en
termes de phases (Ring et Van de Ven, 1994). Elle facilite la mise en évidence de mécanismes
d’émergence du processus intrapreneurial et leur nature encourageant une innovation
intrapreneuriale et les acteurs impliqués dans la démarche intrapreneuriale axée sur la RSE.
De ce fait, nous sommes amenés a repérer lors de 1’étude du processus, les transformations
dans les pratiques managgériales et les ruptures possibles afin de comprendre « en quoi les
pratiques RSE au sein des PME constituent-elles une innovation intrapreneuriale ? ».
C'est pourquoi, notre recherche repose sur une étude de cas au sein d'une PME afin de
comprendre la dynamique d'un phénoméne dans son cadre naturel. De plus, elle combine,
selon Eisenhardt (1989), plusieurs méthodes de collecte des données telles que les entretiens,

observations, documents internes, etc.

3.1 : Présentation du cas

Il s'agit d'une PME de production et de recherche-développement, dans le secteur d’activité du
médicament. C'est un secteur stratégique en France car en 2014, les entreprises ont réalisé un
chiffre d'affaires de pres de 52 milliards d'euros. Ce secteur d’activité a mis en place une
démarche de responsabilité sociétale depuis 2005, grace a un organisme appelé le Leem (Les

entreprises du médicament) qui est doté d'une « commission RSE ». L'intérét est de faciliter
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l'intégration des thématiques de la RSE dans la stratégie des entreprises adhérentes et les
engager, grace a un dialogue avec leurs parties prenantes (associations, ONG, experts...). En
2009, le Leem a signé une convention dans le cadre du Grenelle de I'Environnement afin
d'engager, tout le secteur dans une démarche proactive au niveau de I'environnement. Dans
cette convention, un programme d'actions avec des objectifs chiffrés et des indicateurs a été
proposé : la mise en place d'un coordinateur RSE dans chaque entreprise ; la promotion de la
diversité tant au niveau des jeunes que des séniors ou des personnes en situation de handicap ;
la mise en place d'actions environnementales tout au long du cycle de vie du produit
notamment a travers le traitement la collecte et la destruction des déchets ; la valorisation
d'une démarche éthique et transparente, tant au niveau des stratégies et pratiques d'influence,
que sur les achats de matiéres ; des actions en tant qu'acteur d'un développement local durable
au travers de soutien a des projets associatifs. Les différents programmes d'actions cités, sont

mis en place dans l'entreprise étudiée.

3.2 : Recueil et analyse des données

Les données ont été recueillies a partir d'entretiens semi-directifs, de documents internes et de
documents issus de revues de presse. Nous avons mené au total 30 entretiens semi-directifs,
dont 25 en face a face et 5 au téléphone, en nous appuyant sur un guide que nous avons
¢laboré a partir des thématiques ouvertes issues de notre revue de littérature. Ces thématiques
cherchent a connaitre les acteurs en présence, a apprécier leur compréhension et perception de
la RSE, ou encore les pratiques utilisées par 1’entreprise en matiére de RSE (prise en compte
des obligations externes, information et/ou implication des salariés, etc.). Les thémes suivants

ont été évoqués : la nature de ’entreprise, la présentation des personnes présentes, les criteéres
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d’ancienneté, les axes constitutifs de la RSE, les modalités de sa mise en ceuvre, les personnes
ou services impliqués dans la RSE et les relations qui en découlent.

Les critéres de sélection des personnes interrogées reposent sur la représentativité des
personnes impliquées dans le dispositif RSE. Il s'agit principalement des cadres
intermédiaires, considérés comme €lément pivot faisant partie du middle management. Les
représentants des fonctions sont présents dans la PME depuis plusieurs années (plus de 5 ans
jusqu’a 30 ans pour certains).

Ces entretiens ont ¢ét¢ complétés par une analyse documentaire a partir des informations
fournies par l'entreprise et les accompagnateurs : revues de presse de 2009-2016, documents
du secteur, rapports annuels, rapports sur les engagements responsables de la PME, analyse
du site de I'entreprise, des magazines spécialisés de 2009 a 2016, le rapport final du diagnostic
RSE établi en 2015. Les entretiens se sont déroulés de novembre 2013 a avril 2016. Ils ont
duré au total 15 heures (en moyenne) et ont été enregistrés puis retranscris. De plus, nous
avons participé a plusieurs réunions collectives en tant qu'observateurs. Cette situation nous a
permis de voir des personnes motivées, volontaires et engagées dans la démarche RSE. Elles
¢taient régulicrement présentes lors de ces réunions, en plus du maintien de leurs activités
principales. Nos notes complétées de nos entretiens enregistrés et retranscris ainsi que
I’ensemble des données secondaires nous ont permis d’entamer une analyse des données.
Pour ce faire, nous avons réalis¢é une lecture flottante du corpus, suivie d'un codage
thématique des données (Miles & Huberman, 2003) en mobilisant une grille d'analyse
effectuée a partir de la littérature et les thématiques retenues lors de notre guide d'entretien.
Pour résumer, présenter et analyser la variété¢ des données recueillies, nous avons utilis¢ des
matrices et tableaux de synthése, conformément aux recommandations de Miles &Huberman

(2003). Le codage thématique a permis de définir trois familles de codes : 1) la nature des
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pratiques intrapreneuriales, 2) la nature des dispositifs intrapreneuriaux, 3) les mécanismes
générateurs d'une innovation intrapreneuriale. L'objectif est de recueillir des données sur la
construction du dispositif intrapreneurial, la perception des intrapreneurs et 1'évolution du

processus d'innovation dans l'organisation.

4 : Résultats et discussions

Notre objectif était au départ de comprendre le processus d'intégration de la RSE et ses enjeux
au niveau des pratiques de l'entreprise. Cependant, a la suite de nos entretiens, nous avons pu
constater un processus en émergence, accompagné et en cours. Aussi, nous nous sommes

attachées a saisir la démarche de formalisation de ce processus en émergence.

4.1 : Nature des pratiques intrapreneuriales

Notre premier résultat issu de notre ¢tude de cas montre un engagement dans le processus
initial a la RSE. Ce processus de démarche stratégique de la RSE est un processus émergent
qu’il convient de formaliser, au regard des attentes des parties prenantes internes et externes.
Cela passe par une prise de conscience des pratiques. Cette formalisation, effectuée depuis
2005 dans le secteur d'activité dans lequel se trouve l'entreprise, a ét€¢ décidée quelques années
plus tard en raison du développement d'un acceés au marché du commerce équitable, suite aux
évolutions du référentiel équitable (demandées par Ecocert en 2013) : « le référentiel a connu
des évolutions et l’entreprise a voulu voir comment elle se situait par rapport a la politique
RSE » (Responsable qualité). 11 s'agit pour 'entreprise de satisfaire aux contrdles d'audits sur

certains points. Il rajoute « ce n'est pas le développement durable dans son intégralité qui
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nous concerne, certains points sont concernés pour atteindre la certification équitable »
(Responsable qualité).

Il est a noter que le début de la RSE dans I’entreprise s'allie a une démarche de I’entreprise
autour du développement durable et une démarche qualité avec des certifications obtenues
dans certains domaines et en cours dans d'autres. Les missions de I’entreprise mettent I’accent
sur les pratiques de développement durable tant au niveau du respect de I’environnement
(engagement dans la sécurité, respect des normes dans le secteur, de travail) que des actions
sociales (développement des compétences, prise en compte des salariés, de leur santé au
travail). Ce référentiel équitable est un gage de confiance pour I’entreprise car « Ecocert, ¢ est
un organisme de certification indépendant, alors on a fait le choix de [’organisme de
certification indépendant par rapport a d’autres labels équitables.» (Responsable qualité). Au
cours de sa démarche avec Ecocert, I’entreprise s’est rendue compte qu’elle faisait déja de la
RSE, c'est une démarche volontaire non formalisée et implicite car : «...au moment de la
certification, on leur a demandé mais on s’est aper¢cu qu’on faisait déja quelque
chose...» (Directeur). Cette démarche est donc principalement interne car « on voit que les
gens faisaient de la RSE sans le savoir, on avait vraiment rassemblé de nombreuses
demandes » (Responsable qualité).

Ainsi, l'intérét porté aux questions sociales, économiques et environnementales, renforce la
démarche du dirigeant a formaliser la RSE dans le cadre de la stratégie de I'entreprise. Mais
cette démarche est réalisée au quotidien selon le directeur « c'est ce qu'on fait au quotidien
apres formalisation ». Cette culture RSE implicite, partagée en interne, nécessite donc a un
moment donné une formalisation. En effet, I’émergent et I’implicite coexistent engendrant
alors des actions tacites accomplies par les acteurs. La démarche volontaire de I’entreprise en

matiere de RSE a eu un impact sur la cohésion de I’entreprise et la gestion de ses relations
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avec ses partenaires : « on le fait de fagon volontaire au quotidien sans obligation, c'est déja
un état d'esprit qui apporte de la cohésion a l'entreprise » (Directeur). Cette volonté de
formalisation permet de structurer I'engagement dans la RSE a travers ses trois volets, mais
avec une priorité donnée cette année pour l'environnement. Selon le directeur, « on a mis en
place le tri des deéchets et le service environnement est en charge ... ce service devient de plus
en plus important », sans pour autant oublier la dimension sociale trés présente dans
l'entreprise a travers le respect de la charte pour la diversité, le financement d'actions sociales
a vocation humanitaire. Comme le souligne le directeur et la responsable communication, «
on aide des associations, et souvent se sont ces associations qui nous contactent soit par le
biais de salariés soit par d'autres personnes. On répond plus a une demande ». L'image de
l'entreprise est renforcée a I'extérieur notamment auprés de professionnels qui y sont
sensibles. Cette démarche a la fois volontaire et d'anticipation de la RSE est faite dans le
cadre d'une satisfaction aux audits liés a la certification et aux réglementations européennes et
nationales qui s'imposent au sein des entreprises dans le courant de l'année 2014-2015
(mesures prises dans le cadre de Grenelle de l'environnement). Ce caractére obligatoire du
reporting extra-financier, réglementaire, notamment, est anticipé par le directeur par « la mise
en place d'indicateurs afin d'assurer un suivi annuel ».

La formalisation de la démarche RSE dans I’entreprise émane €galement de 1’obligation
d’adhésion au Global Compact (ou Pacte Mondial lancé par I’Organisation des Nations Unies,
pour intégrer la responsabilité sociale dans les entreprises). L'adhésion a cet organisme
s'impose, selon le directeur car « depuis peu il y eu la certification ESR, les critéres Equitable
Solidaire et Responsable ». Cette adhésion permet a ’entreprise de répondre aux exigences du
Pacte mondial tant au niveau communautaire (européen) qu’international. Ainsi I’entreprise

cherche a respecter sur son marché les normes sociales (droit des salariés) et
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environnementales en plus des critéres économiques. Le schéma suivant (schéma 1) résume le

processus d'engagement favorable a 1'implémentation de la RSE.

Schéma 1 : Processus d’engagement initial & la RSE
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4.2 : Nature des dispositifs intrapreneuriaux

La mobilisation et I'engagement des acteurs pivot cadres dans la démarche intrapreneuriale
s'inscrivent dans le cadre d'un ancrage individuel. En effet, chaque responsable se sent
concerné par cet engagement et s'implique pour assurer le succés du projet.

Afin de mieux répondre a I’engagement responsable, 1’entreprise fait appel a des intervenants
externes en plus de I’équipe interne. En interne, ce sont les cadres intermédiaires qui sont
mobilisés et en externe une entreprise qui conseille, oriente I’entreprise dans son engagement
RSE (des accompagnateurs). Des rencontres sont alors organisées régulierement entre les
cadres intermédiaires et les accompagnateurs (deux accompagnateurs). L’accompagnateur
principal suggere la mise en place d'un comité de responsabilité sociale d'entreprise composé
de responsables des principaux services de I’entreprise (la communication, la qualité, le
service industriel, le service sécurité et environnement, les ressources humaines, la direction
technique,...). Ce comité de RSE a été validé par la direction et les responsables participants.
et il s'est réuni régulierement, tous les deux mois. Le but est d’associer chaque membre de ce
comité a la définition ou a la perception de la RSE pour ensuite définir ensemble ce que
devrait étre la RSE pour I’entreprise. Cette confrontation des perceptions et définitions de la
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RSE par les acteurs (cadres intermédiaires) passe par l'utilisation d'un jeu d'acteurs initié¢ et
piloté par l'accompagnateur qui insiste sur l'usage du principe de narration. Il demande a
chaque membre en présence de raconter une histoire (informelle) en lien avec son role dans
I’entreprise tout en insérant la dimension RSE. Le but de 1’accompagnateur est de faire
identifier les mécanismes sous-jacents a leurs pratiques RSE dans chaque département a
travers I’histoire racontée par le responsable de ce département. Les histoires racontées par
ces participants, retracent leur vie dans I’entreprise tout en mettant en évidence les évolutions
et les objectifs de I’entreprise a partir du constat de 1’existant, de 1’identification de problémes
et des solutions proposées. C’est le cas dans le département RH (ressources humaines) : « il y
a aussi [’histoire des femmes et des hommes... On est aujourd’hui plus enclin a parler de
qualité de vie au travail, de bien étre, de recherche... au travers d’accords entreprises,
d’égalité hommes femmes, de contrats de génération » (Responsable RH). L'objectif de cette
démarche d'amélioration continue du bien-étre du salari¢ au travail se concrétiserait par la
création d'un accord sur la qualité de vie au travail sur une durée de trois ans. Le département
a aussi tenu compte de la réticence face aux changements et montré le bien fondé du
changement a travers des formations : «on a des salariés fort de leurs expériences dans
[’entreprise qui sont réfractaires au changement et qui ne voudront pas étre formés ; et on a
des salariés qui eux sont volontaires pour ces démarches. » (Responsable RH). Le
responsable souligne l'importance de la formation des salariés et son obligation pour
maintenir leur employabilité.

La prise en compte de I’individu se poursuit également a I'extérieur, notamment aupres de ses
fournisseurs pour vérifier le « statut social des salariés employés par chaque fournisseur...,
afin d'éviter le travail des enfants» (Directeur). Cette relation avec le fournisseur, encore

informelle, constitue également un objectif réel de rendre visible les actions menées par lentreprise.
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De part leur implication, ces cadres intermédiaires dans leur domaine de compétences
professionnelles s'engagent naturellement dans le dispositif de mise en place d'identification
des pratiques RSE. Leurs motivations et implications sont manifestes compte tenu de I'effort
et de l'intensité mises dans leur travail. Ces cadres ont conscience de la liberté d'action et des
moyens proposés par la direction pour participer a 1'élaboration dans un premier temps du
rapport extra-financier RSE. Les facteurs incitatifs pour les cadres intermédiaires, a la
démarche intrapreneuriale, sont présents comme la volonté affichée du dirigeant, sa présence,
et sa participation ponctuelle aux réunions du comité de RSE. L'aide de l'accompagnateur

externe a été également proposée par le dirigeant.

4.3 : Les mécanismes générateurs d'innovation intrapreneuriale

L'intrapreneuriat peut constituer un dispositif au service de la stratégie d'entreprise. Ce
dispositif s'appuie sur un processus de construction et de réflexion du groupe des cadres
intermédiaires dans un cadre d'un ancrage organisationnel.

L’appel de I’entreprise a des intervenants externes (accompagnateurs ou experts d’une société
privée), s’explique par sa volonté d'instaurer une démarche objective et méthodique. Le
directeur décide d'étre accompagné en interne dans son engagement RSE qui débute par la
mise en place d'un diagnostic RSE. Pour cela, des moyens ont été mobilisés par l'entreprise
pour mener a bien ce diagnostic. Nous avons observé plusieurs phases pour formaliser cette
démarche et la mettre en ceuvre :

Phase 1 : Démarche de réflexion sur la mise en place formalisée de la RSE juin 2013 - 1¢
trimestre 2014. Elle passe par la présence d'un référent RSE interne, un expert RSE externe, la
participation active du service qualité de I’entreprise et des autres services de l'entreprise. Les

indicateurs dans les tableaux de bord réalisés par le service qualité servent d'appui a la réflexion.
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Phase 2 : Inventaire des pratiques de RSE : cette phase passe par la valorisation de I’existant
dans D’entreprise et se traduit par un état des lieux de ce qui est en cours et de ce qui reste a
réaliser. Selon le référent RSE, la démarche poursuivie passe, ensuite, par une phase
d'approfondissement du diagnostic car « l'expert interroge les personnes de l'encadrement
supérieur (une quinzaine de personnes environ) au travers de la diffusion d'un questionnaire.
Ensuite pour affiner les résultats, un entretien d'une heure environ est effectué avec chaque
personne. Le comité d'hygiene-sécurité-environnement est également interrogé, car il est
demandeury. La volonté de la direction est d'obtenir 1'acceptation de tous, I'adhésion au projet
dans son ensemble. Cette situation est renforcée par l'existence, selon le directeur, « d'une
demande de communication par rapport a la RSE et au développement durable ».

Phase 3 : Définition des axes prioritaires avec un calendrier et une adéquation avec les
différents rapports réglementaires.

Phase 4 : Présentation et choix des indicateurs en termes de performances selon les axes
suivants : Economique et financier - Clients - Processus intern