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DE L'ANTI-POLLUTION AU DEVELOPPEMENT DURABLE

Depuis pluseurs années, et notamment depuis la Conférence de Rio sur I’environnement et le
développement (1992), les problémes d' environnement, et plus généraement la problématique du
développement durable, représentent des enjeux croissants, importants - voire stratégiques - pour
nombre dentreprises. Autrefois essentidlement  tournés vers certains  secteurs  indudtriels
responsables des rejets de polluants, des préévements de matiéres ou particulierement sensibles alix
risques indudtriels, les réglementations de protection de I’ environnement, et progressivement les
demandes des consommateurs et du public se sont élargis pour toucher une proportion de plus en
plus importante des entreprises, largement au-dela des secteurs initialement concernés.

En effet, ala suite de la recongtruction de I’ Europe occidentale gpres la deuxiéme guerre mondiae,
les dégéts du progrés ont progressivement commence a se faire sentir avec une acuité croissante :
pollution de I’eau et de I'air, réduction des espaces naturels, dégradation de la faune et de la flore,
effats sur la santé, accidents e risques indudtriels. Cette perception négative de I'éat de
I’ environnement a &é accrue par I’augmentation du niveau de vie et du niveau d éducetion?, ang
gue par la congdruction progressve de I'Europe associant aux six pays fondateurs des pays,

notamment nordiques, générdement plus soucieux de préservation de I’ environnement et de qudité
des milieux que les pays du Sud.

Cette atention croissante a I’ égard de I'é&at de I’ environnement, puis du développement durable,
Sedt progressvement traduite dans des exigences réglementaires et des demandes exprimeées a
I’intention des entreprises, non seulement au niveau nationa, mais auss aux nivealx communautaire
et internationd. Leur importance croissante les a fait rgoindre le champ restreint des composantes
de la réflexion stratégique des entreprises, a travers des enjeux tels que les orientations de la R&D,
I’évolution des marchés de consommations, les conditions de la concurrence, les arbitrages des
consommeteurs, les priorités des actionnaires.

Aujourd hui, I’anticipation du contenu de ces problématiques environnementaes, la compréhension
de leur congruction, de leur dynamique de transformation, comme des interfaces avec la vie e le
développement de |'entreprise sont nécessaires a la définition des stratégies des entreprises, au
service de leur développement et de leurs performances futurs.

La prospective stratégique, outil au service de I"anticipation des enjeux futurs auxquels pourraient
étre confrontées les entreprises, et qui contribue a |’ @aboration de stratégie en réponse a ces enjeux,
gopardit aind comme un indrument potentidlement essentid a ce champ des problématiques
environnementales.

L’analyse d’'un certain nombre de travaux de prospective stratégique menés aupres des entreprises
dans ce domaine de I’environnement et a méme de faire apparditre les principaes éapes de
transformation des enjeux dratégiques créés par les problématiques environnementaes pour les
entreprises. Elle permet de tenter de répondre & une double question: “ quels sont les apports de la
prospective sratégique a I'identification des enjeux futurs d’ environnement pour les entreprises;
comment ces gpports ont-ils &é amenés a évoluer dans le temps, avec le développement et la
transformation des problématiques environnementales ? .

1 Le niveau de revenu et le niveau de formation, ainsi que la catégorie socioprofessionnelle, sont parmi les
principales variables explicatives de la structure de I’ opinion des personnes al’ égard de |’ état de I’ environnement
(Ifen, “ I’ opinion publique et I’ environnement ”, Ifen, 2001).
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Les transformations de la France a I'issue de la derniére guerre mondiae, passant d' un pays tres
agricole 2 a un monde industriel puis de services, la migration massive des populations du rurd vers
I’urbain, ont représenté deux dynamiques largement structurantes de ces cinquante derniéres années.
Le développement économique des “ trente glorieuses” et sa poursuite dans des périodes
d incertitude économique plus grande (chocs pétroliers de 1973 et 1981 notamment), I’ urbanisation
massive, la crégtion des grandes infragtructures dans I'énergie, les trangports, le tourisme, la
croissance conddérable de la consommation finde et I'accumulation de capita en Europe
occidentde, I'améioration de la qudité de la vie pour le plus grand nombre ont &é sources de
transformations profondes.

Ces trente années ont auss &éé marquées par les multiples chocs issus du développement : chocs
politiques, énergétiques, dégradations ou catastrophes écologiques, développement du chémage
pour beaucoup encore en Europe, inégdités Nord-Sud, chocs culturels, dommages et risques du
dével oppement dans les pays du Sud...

Enfin, ¢'est auss pendant cette période que I’homme, dans sa “ conquéte du monde”, a pu pour la
premiére fois digposer d'une couverture photographique compléte de I'ensemble des terres
émergées. C'est auss lapremiérefoisqu'il a enjuillet 1969, foulé le sol d'une autre terre3, et qu'il a
pu contempler sa planete depuis I'espace, sgnes tangibles du caractére fini des ressources a sa
disposition4 e en méme temps images symboliques de leur fragilité.

Trois dimensons de la réflexion et de I’ action pour les entreprises sont aing présentes et articulées
dans cette these: I'environnement, la prospective dratégique, la sratégie & le management
environnementa des entreprises. Les quelques lignes ci-gpres présentent tres rapidement ces trois
dimendgons de la réflexion, afin de permettre de les postionner plus précisément dans leurs
interrelations et leurs articulations avec la vie des entreprises et leur avenir, et de fournir un cadre
d andyse de |’ apport de la prospective stratégique.

L’environnement : un contenu évolutif e une problématique en
développement per manent

L 'environnement est aujourd’ hui un mot un peu “ fourre-tout ”, dont le contenu N'est pas précisément
défini mais bien plutdt extrémement foisonnant. Ce contenu varie en effet sdon la personne qui

l'emploie, il varie sdon le “ référentid ” dans lequel chague personne se Situe ou sexprime
(adminigratif, scientifique, gestionnaire, culturd, &hique, ...) et les objectifs qu' dle poursuit.

Plus générdement ce contenu a auss, au niveau de I'ensemble de la collectivité, varié dans le
temps®, avec I'évolution du contexte socio-économique, des réglementations, de la nature et de
I"ampleur des pollutions et des nuisances, et de leur prise de conscience, en fonction des vaeurs
prioritaires des différentes sociétés ou communautés humaines, des découvertes scientifiques ou des
principes politiques qui émergent progressivement (prévention, précaution, ...).

2 En 1945, un tiers des actifs appartenait au secteur de la production agricole (INSEE : “ Cinquante années de
statistiques sociales et économiques ”, INSEE, 1998).

3 Mémesi cen’ était que le satellite de sa propre planéte.
4 Tout du moins pour un terme relativement long encore.

5 De méme qu'a varié dans le temps et dans le champ couvert le nom du ministére francais chargé de
I" Environnement, depuis sa création en 1971.
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Au début des années 1990, a |’ occasion de la Conférence de Rio (1992), et sur la base du rapport
des Nations Unies sur |"environnement et le développement, I’ environnement et articulé avec le
développement économique et le développement socid, dans une vison de long terme. |l devient
dors une des trois dimensons du concept de développement durable, défini comme un
développement “ qui répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des générations
futures a satisfaire aleurs propres besoins ” (G. A. BRUNDTLAND, 1987).

S la définition initide du déveoppement durable et smple, ele Nen laisse pas moins la porte
ouverte a nombre de lectures ou d'interprétations. On observe notamment une opposition entre une
approche plutdt économique globae donnant la priorité au maintien ou a la croissance du revenu et
du bien-étre économique, face a une gpproche plutét écologique visant a la gestion et au maintien
d'un stock de ressources et de facteurs a productivité au moins constante, dans une optique d’ équité
entre les générations (J. P. BARDE, 1992).

D’ autres lectures sont auss potentiellement conflictueles, notamment entre une durabilité “ forte” ou
“fable” sdon le degré de substituabilité entre différents types de ressources naturdles et
atificieles (L. TUBIANA, 2000), ou avec des interprétations du développement durable qui varient
sdon le point de vue dominant porté par différents acteurs économiques ou sociaux — role
déterminant de la technologie et du développement, priorité accordée a la préservation de la nature,
alarépartition des richesses entre groupes sociaux ou pays, (O. GODARD, 1999).

Il parait congtructif de retenir findement une approche progressive - e toujours en chantier - dela
condtitution du champ de I’ environnement, centré autour d’'un “noyau dur ”, coaur permanent des
problemes et politiques d environnement depuis la création du ministére en 1971. Ce coaur
correspond aux préoccupdtions relaives a I'é&at des milieux physiques (eau, air, sol), a la gestion
des ressources naturelles qui Sy trouvent, au devenir des écosystémes a différentes échelles et a
celui de leurs habitants (faune et flore sauvages), et enfin aux nuisances (bruit, déchets, odeurs, ...).
Ce noyau dur peut ére complété par des domaines de préoccupations connexes que sont les
risques (naturels et technologiques), le patrimoine (naturd et culturel) et le cadre de vie, la santé
humaineliée al’ &at de I’ environnement.

Il convient aujourd hui d'@argir cette définition initidle en conddérant égaement la composante
environnementae présente dans le concept de développement durable, & coté des dimensions
économiques et socides, et en interreations avec dles. Tout en gardant a |’ esprit la subjectivité des
représentations et la nécessité de conserver une agpproche ouverte, mais explicite et trangparente, de
la recherche d'une définition, ouverture qui permette les échanges et le débat entre les parties
prenantes (J. THEY'S, 1993).
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L a prospective stratégique dans les entreprises

La prospective dtratégique, démarche collective de réflexion qui vise a“ explorer les futurs possibles
pour mieux préparer I'action présente” (M. GODET, 2001), est utilisée par les entreprises pour
anticiper |’ avenir, se préparer aux changements futurs et contribuer directement a la préparation de
ladratégie. Elle a é&é dans le passe essentiellement utilisée de fagon formaisée dans les entreprises 6
appartenant a des secteurs ou k long terme avait une importance mgeure, ou dans les grands
groupes exposés a de nombreux aéas, compte tenu de leur présence sur une variété de marchés a
traversle monde. C'est par exemple le cas du secteur de |’ énergie (nucléaire, pérole, gaz, ...).

La prospective stratégique est aujourd’ hui pratiquée de fagon beaucoup plus systématique dans un
nombre croissant d’ entreprises et de domaines d' activités. Durant ces derniéres années en effet, et
plus précisement pendant cette derniére décennie, de nombreuses évolutions politiques,
économiques et sociaes sont venues augmenter pour les entreprises les* incertitudes du futur ™.

Que I'on songe a la réduction des barrieres aux échanges dans plusieurs secteurs (textile, ...), ala
globdisation de certains secteurs économiques, & “ I effondrement ” de I’ URSS et des régimes des
pays de I'Est ouvrant de nouveaux marches, ala“ dérégulation” et ala privatisation en Europe de
I’Ouest, & la montée en puissance de nouveaux concurrents (pays asatiques, ...), aux crises
régiondes, a la trangparence et a la vishilité croissantes des activités des entreprises, créées
notamment par la puissance des médias ...

Toutes ces évolutions ont accru pour de tres nombreux secteurs d' activité I incertitude sur I avenir,
et ont aing augmenté fortement la demande de réflexion raisonnée sur le futur, ses tendances, ses
risques et incertitudes, et sur les enjeux aing générés.

Dans le cadre de ces évolutions lourdes de conséguences, et dans un rythme imposé par des
dynamiques en évolution de plus en plus rapides, notamment en matiere de mondidisation, de
dérégulation et de développement technologique (F. ROUBELAT e A.-E. SAAB, 2001), les
entreprises demandent aujourd’ hui a la prospective de contribuer plus directement a la conception
de leur stratégie. La prospective — que I’on pourrait identifier comme éant une exploration des futurs
possibles —aaing di évoluer pour devenir “ prospective stratégique ”, plus éroitement orientée vers
I"identification des enjeux mgeurs de moyenlong terme et I exploration des réponses stratégiques.

Pour les entreprises, la prospective stratégique peut viser a une approche globae, cherchant a
couvrir I'ensemble des dimensons qui vont conditionner leur avenir, ou correspondre a une
gpproche sectorielle ou thématique, visant a approfondir |’ anticipation dans certains domaines :

prospective géopolitique, prospective technologique, prospective socide ...

Aujourd’ hui, méme s les méhodes employées peuvent varier 7, s les moddités d gpplication
pewent différer d'une entreprise ou d'une démarche a I'autre, le contenu de la prospective

6 Pour une vision historique de I’ émergence de |a pratique de |a réflexion prospective dans les entreprises, voir la
thése de F. ROUBELAT: “La prospective stratégique en perspective: genese, étude de cas, prospective”,
CNAM, 1996.

7 Voir atitre d'illustration la variété des approches méthodol ogiques construites par différents auteurs autour de
la méthode des scénarios, et appliquées dans le monde des entreprises : revue The Antidote, “ Scenarios : the
Search for Foresight ", issue n° 22, 2000.
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sratégique semble globalement se dérouler selon trois grandes étapes (M. GODET, op. cit. ; Ch.
STOFFAES, 2001) :
explorer les dynamiques futures a partir d’ une andyse des dynamiques passees et présentes
du sujet et du systéme éudiés,
condruire des visons globaes des avenirs posshles, prenant notamment, mas pas
systématiquement, la forme de scénarios contrastés, respectant |es critéres de pertinence, de
vraisemblance et de cohérence,
explorer et évaluer les options Stratégiques.

Naturellement, dans la pratique, les démarches de prospective dratégique peuvent prendre des
colorations particuliéres en fonction de la place qui leur est assignée sdon les entreprises ou leur
positionnement par rapport & la conduite de la sratégie (Ch. STOFFAES et J. LESOURNE,
2001) Ces démarches peuvent par exemple :

contribuer & congtruire, pour un comité de direction, une représentation actudisée d’'un

contexte en changement rapide,

chercher & congtruire dans une entreprise, par un processus de travail collectif, une vision

partagée de son environnement,

amdliorer la compréhension du jeu des acteurs, notamment lorsgu’il est en rapide évolution

(* nouveaux entrants ', concurrents ou “ stakeholders ™),

condruire un diaogue entre I’ entreprise et son environnement professonnel ou sociétd.

La prospective sratégique et aing une démarche qui vise non seulement a produire un certain
savoir organise aur les futurs possibles (et leurs déss ...), mais auss un processus qui vise afaire
évoluer les regards des personnds dans I’ entreprise (dirigeants ou non), permettant a celle-ci d' ére
and plus a méme de définir ayjourd hui afin d'appliquer deman une dratégie d autant plus
appropriee  qu'dle sera  “congruente” avec le monde qui I'entourera a I'avenir
(MARTINET, 2001).

L’ environnement et le développement durable : une dimension croissante
du management stratégique pour les entreprises et les organisations

Les interfaces entre entreprises et environnement se sont profondément transformées au cours de ces
trente derniéres années, suivant les préoccupations et les demandes de la société, |e développement
des entreprises et I’ évolution de leur place dansla société (A. J. HOFFMAN, 2000). De cefait, les
enjeux environnementaux, € les dratégies e les outils de management mis en oanre par les
entreprises en réponse a ces enjeux, ont dans le méme temps fortement évolué.

Le plus souvent autrefois smples contraintes techniques ou réglementaires, qui appeaent
essentidllement des réponses sectorielles et technico-économiques limitées, I’ environnement est
devenu aujourd’hui pour de nombreuses d entreprises une partie intégrante de leurs choix
Stratégiques, une composante maeure de leur compétitivité et de leur avenir. L’ environnement aaingd
conquis sa place dans les interrogations stratégiques d’' un nombre important et toujours croissant de
dirigeants, non seulement dans les grands groupes internationaux mais progressivement auss dans le
tissu des moyennes ou petites entreprises.
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Naturdlement, hier comme aujourd hui, la nature et I'importance des enjeux environnementaux
dépendent du secteur d'activité de I'entreprise. Ces enjeux sont importants, depuis parfois
longtemps, pour les entreprises des secteurs primaires qui reposent sur une vaorisation des
ressources naturdles, incluant notamment le secteur de I’ énergie 8. llsle sont auss pour les activités
potentiellement fortement productrices de pollution (eau, ar, déchets) que sont la plupart des
secteurs de la production indudtridle (chimie, méadlurgie, automobile, ...). Les transports sont
égdement touchés, notamment du fait des pollutions et nuisances émises par les véhicules (camions,
avions, ...) (OCDE, 1991 ; E. PERSAIS, 1998).

Les enjeux environnementaux sont plus récents, et souvent moins importants dans leur ampleur, dans
le secteur des services, méme S le secteur des assurances semble récemment concerné par les
enjeux liés aux changements dimatiques et a leurs conséguences potentielles sur les catastrophes
naturelles et les dommages qui en découlent.

La préoccupation relative a I’ environnement irrigue auss désormais potentiellement I’ensemble des
fonctions et des métiers de I entreprise © : production, R&D et choix technologiques, conception des
produits et services, gestion des ressources humaines (embauche, formation, ...), marketing,
commerce, communication et identité de marque, finance et comptabilité, culture d entreprise,
relation avec les actionnaires. Elle conduit a des transformations parfois importantes des relations
avec le contexte réglementaire ou sociéta de I’ entreprise 10,

Aujourd hui, un certain nombre d’ entreprises ont aind pris conscience que la maitrise des enjeux
environnementaux devient une condition essentidle de la compéitivité, et de sa duréell:
“ performances environnementales” mises en avant dans les produitst2, comportements d arbitrage
des consommateurs, filieres technologiques plus ou moins exposées, cahiers des charges entre
indugtrids intégrant la dimension environnement, notamment pour les filieres longues13, dratégie
dimage e politiques de communication de groupe ("corpora€e’) sur I'environnement (hier une
entreprise comme Rhone-Poulenc par exemple, ayjourd hui des firmes comme Gaz de France,
Réseau de Transport d’ Electricité, Toyota, ...).

Enfin, certaines entreprises dargissent leur action environnement vers dautres dimensions et visent a
répondre aux préoccupations relatives au “ développement durable ” 14, comportant particulierement

8 Dans les années 50 par exemple, EDF qui construisait des barrages hydroélectriques sur de nombreux cours
d'eau, dialoguait avec les associations de pécheurs pour la gestion des débits d’ eau (“ débits réservés ™)
permettant le maintien de la population piscicole.

9 Avec bien sir une importance relative liée au poids de I’ enjeu environnemental dans la vie de |’ entreprise,

central pour certaines activités, et plus marginal pour d' autres.

10 voir par exemple les conséquences organisationnelles liées & I’ évolution des réglementations relatives a la
sécurité sanitaire dans le cas des eaux de Vittel (G. KOENIG & C. COURVALIN, 2001).

11 On laissera de coté dans ces travaux le fait que I'environnement représente aussi pour certains secteurs (eau,

air, déchets, bruit, ...) des marchés solvables, souvent en croissance réguliére et soutenue.

12 pney "énergie" de Michelin, machines & laver silencieuses ou peu consommatrices d'eau et d'énergie, lessive
sans phosphates, produits "naturels" ou biologiques danslagrande distribution ...

13 Certains groupes industriels exigeant des fournisseurs certifiés 1SO 14000 (certification environnementale),

aprés avoir exigé la certification 1SO 9000 (certification qualité).

14 Avec toute lavariété o interprétations et |es imprécisions opérationnelles qui peuvent néanmoins exister pour
ce terme de développement durable (voir plus loin section 1-1). Sans négliger les glissements sémantiques ou la
simple “ récupération” de ce méme concept par certaines entreprises, qui font passer la problématique de

“ contribution des entreprises au développement durable” (sous-entendu développement durable de la
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la prise en compte du long terme, la prévention des risques, I'application du principe de précaution,
le  soutien au déve oppement socid et au dével oppement local 15
(P. SHRIVASTAVA et S. HART, 1996 ; G. FERONE et a., 2001).

De méme, lamise en avant de démarches ou de chartes “ éhique ”, nouveaux principes ou nouvelles
normes de conduites volontaires concernent tout particulierement les firmes multinationales 16 (B.
COLLOMB, 1993 ; K. GORDON, 2001), qui cherchent ains arépondre aux attentes des citoyens
dans les domaines sociaux ou éhiques, comme la lutte contre I'emploi des enfants dans les pays du
tiersmonde, la lutte contre la corruption, I'égdité entre hommes e femmes, la protection des
minoritést’ . Ellesvisent aing agagner [a*” respectabilité socide ” (R. LEBAN, 2002).

Pour faire face a ces exigences accrues, des outils de management internes ont é&é progressivement
développés ou intégrés par les entreprises: dans les années 1980, les éudes d'impacts, les
écobilans, dans les années 1990 |e management environnementd, le “ reporting” environnementd,
les cetifications 1SO 14000 ou SMAE (Union Européenne). Les évolutions récentes semblent
conduire audjourdhui a une extenson des goproches normdisatrices du management
environnemental, notamment par un rapprochement des normes 1SO 9000 et 14000 (B. FROMAN
et al., 1998), et a un dargissement des dimensions de |’ évaluation non financiére des entreprises 18
comme la certification socide, I intégration de I’ environnement dans les comptes et bilans, lanotation
environnementale ou éhique a destination des actionnaires et des “stakeholders” (Alternatives
économiques, 2001).

Quatre questions

Sur la base des déments de contexte théorique et pratique développés ci-dessus, et a partir de
I’expérience menée aupres dentreprises ou organismes privés ou publics, il Sagit and
de répondre successivement a quatre questions :
comment ont évolué ces trente derniéres années les problématiques environnementaes
sociétdes, et quels ont éé les principaux parameétres explicatifs de cette évolution ?

collectivité dont cette entreprise est une composante) a développement durable de ... I’entreprise elle-méme
(R. PASSET, 2001).

15 Un certain nombre de grandes firmes mondiales ont créé, lors de la Conférence de Rio, le “ World Business
Council for Sustainable Development” (WBCSD), afin d'y défendre le point de vue des entreprises, puis
disposer d'un forum pour analyser ensemble le sens et les enjeux liés a ce nouveau concept appliqué au
développement, ainsi qu’explorer et partager les réponses qui peuvent et doivent y étre apportées. Mais le
nombre de participants actifs a ces travaux reste limité, au regard des 34.000 entreprises multinational es existantes
(J. HOFFMAN, 2000).

16 | es entreprises européennes de la chimie par exemple, regroupées au sein du CEFIC, ont mis en place une
démarche volontaire de “ responsible care” pour contribuer a une amélioration continue de leurs performances
en matiére de santé, de sécurité et d’ environnement (J. BUSSON, in P. D’HUMIERES, 2001).

17 Ces exigences, trés étroitement liées aux valeurs des sociétés, peuvent varier considérablement d’ un pays a
I’autre. Ainsi, les firmes présentes aux Etats-Unis doivent répondre a des attentes en matiére de protection des
minorités ethniques (programmes de “ discrimination positive” par exemple), et doivent documenter des
indicateurs intégrés dans les évaluations réalisées par des agences de notation sociales indépendantes. Alors
que, pour les mémes entreprises présentes en France, le fait méme de différencier les salariés selon leur origine
ethnique est illégal.

18 sous la double influence de I’ appropriation du concept de développement durable par de plus en plus
d entreprises, et de I’ évolution réglementaire actuelle, en France comme en Europe (loi frangaise en 2000 sur les
nouvelles régulations économiques qui vise notamment a compl éter e rapport annuel des sociétés cotées par un
contenu environnemental et social ; livre vert de la Commission des Communautés européennes).
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comment ce contexte sedt-il traduit en termes d'enjeux pour les entreprises, queles
dimensions de la vie des entreprises ont été concernées, et quelles sont pour les entreprises
les grandes familles de questions prospectives mgeures en matiere d’ environnement ?
comment la prospective stratégique et-elle employée dans un certain nombre d’ entreprises
et d organisations sur ce theme de I’ environnement ?

les réponses apportées aux trois questions ci-dessus permettent-elles de faire apparditre
aujourd’ hui certaines des principaes interrogations stratégiques pour les entreprises dans ce
champ du développement durable ?

Cetravall cherche aind amontrer en quoi la prospective Stratégique apparait aujourd hui, lorsqu' ele
comporte des démarches a caractere participatif, un outil essentiel permettant de répondre a
I’évolution des problématiques environnementales, englobées aujourd’hui dans le concept de
développement durable. Outil “ essentiel ” en ce que ces démarches permettent a ces entreprises de
rester “ en phase” avec le monde qui les entoure, et de comprendre des systemes de pensée et de
vaeurs autres que cdles qui régissent principaement le monde économique.

Il cherche enfin & explorer les incertitudes e questionnements de moyen terme qui émergent
aujourd' hui de la confrontation entre les vaeurs de I'entreprise et cdles des défenseurs de
I’environnement, compte tenu du réle important et renouvelé des entreprises dans les sociétés
occidentales et de I exigence croissante de ces sociétés aleur égard.

Ce cahier de recherche est organisé en deux parties.

Premiére partie - L’ environnement et |es entreprises, rétrospective et problématiques actudlles:

- présentation des principales évolutions du contexte, des contraintes et des enjeux auxquels ont &té
confrontées les entreprises en matiere d’ environnement ces trente dernieres années,

- synthése quditative visant a tirer de cette rétrospective un certain nombre de questions clés
concernant I'anticipation des problématiques futures d environnement pertinentes pour les
entreprises, questions clés externes ou internes a I’ entreprise.

Deuxieme partie - La progpective sratégique appliquée a I’ environnement dans les entreprises:
études de cas &t enseignements:

- présentation de plusieurs démarches de prospective Stratégique qui ont éé mises en oavre dans
des entreprises ou organismes prives ou publics sur la thématique de I’ environnement dans plusieurs
secteurs d' activité 19

- synthese et perspectives, questions prospectives.

1-

19 Lachimie (illustrée par |e secteur des engrais et de la phytopharmacie), I’ agriculture et lafiliére agroalimentaire
(chambres d' agriculture), la construction automobile (Renault), I’ énergie (EDF).
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L’ENVIRONNEMENT ET LESENTREPRISES,
RETROSPECTIVE ET PROBLEMATIQUESACTUELLES

21 L’EVOLUTION DES EXIGENCES ENVIRONNEMENTALES DE LA SOCIETE
ET LEURS CONSEQUENCES POUR LES ENTREPRISES

L es grandes étapes de la constitution du champ de |’ environnement pour
les entreprises de 1810 a I’an 2000

Pour comprendre I'évolution du sens que peut prendre le mot environnement pour les entreprises
dans le temps 29, on peut, sans remonter en détail sur I'ensemble du X1Xe sécle, choisr néanmoins
le point de départ condtitué par un décret de 1810, qui a suivi I'explosion d’une poudrerie dans le
guatier de Grendle a Paris. Ce décret rdaif aux "manufactures et ateliers insalubres,
incommodes ou dangereux", visait alimiter les nuisances et les risques de voisinage. |l avait a cette
époque clairement une dimension de sécurité et de santé publique, bien plus que de préservation des
milieux naturels ou de prise en compte du long terme (A. M. AVIAM, 1990).

La deuxieme éape mgeure d évolution de la problématique de |'environnement pour les entreprises
francaises et la loi sur les inddlations cdassées de 1917. Elle a inditué le principe du contréle
préaable des ingalations industrielles nouvelles, selon une procédure d'autorisation accordée par le
préfet (ou de smple déclaration). Cette autorisation éait accordée apres une éude approfondie,

réalisée par les services techniques du ministére de I'lndustrie 21, des conségquences des équipements
indugtriels projetés sur I'environnement, le voisinage et la santé des populations environnantes. Elle a
conduit a contréler I'importance des rejets et a mieux maitriser les risques pour le voisnage et les
milieux, notamment en définissant des cdasses d'éablissements indudridls en fonction des
technologies employées.

La période suivante de la congtitution des enjeux environnementaux pour les entreprises a été liée
principalement, apres la phase de recongtruction et de développement économique qui a sivi la
deuxiéme guerre mondide 22, a cing dimensions ou évolutions mgeures, qui ont joué un role centrd
ces trente derniéres années 23 :
- la loi sur la protection de la nature de 1976, qui a fait de la préservation de
I'environnement un objectif d'intérét public en France. Cette loi sest traduite dans les faits
pour les entreprises par une révison de la loi sur les inddlations classées 24, par le

20 Ce document a pour principal e référence géographique ou socio-économique la France. Naturellement, d'autres
échelles seront abordées dans ce texte en fonction de leur pertinence pour les enjeux environnementaux
concernant les entreprises francai ses.

21 Aujourd'hui le Service de I’environnement industriel (SEI), en charge des installations classées, appartient

toujours au ministére chargé de |’ Industrie et est placé sous |'autorité du ministére chargé de I'Environnement.

22 période de reconstruction et de croissance que I'on pourrait situer pour notre propos entre 1945 et mai 1968 si

I'on veut retenir en France une date symbole de la remise en cause des valeurs liées seulement a la croissance
économique, ou jusgqu'au premier choc pétrolier en 1973, si I'on veut retenir le premier “ coup de frein”

économique majeur a cette dynamique des“ trente glorieuses ”.

23 ||s sont présentés ici sans ordre hiérarchique. Ce ne sont certainement pas |es seules, mais peut-étre celles qui

ont globalement joué le réle le plus puissant dans la transformation des enjeux environnementaux pour les
entreprises.

24 | oi du 19 juillet 1976 sur la Protection de la nature.
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développement des éudes dimpact, mais auss par le renforcement régulier de
réglementations concernant de nombreux domaines (eau, air, déchets, risques, cadre de vie,
ressources naturelles, faune et flore sauvages.. .),

- la montée en puissance de la condruction de I'Europe, qui a modifié
progressvement la dynamique de condruction des réglementations environnementaes
concernant les entreprises, avec un role moteur joué souvent par d'autres pays européens plus
avancés dans ce domaine, avec des citoyens plus exigeants, mais auss selon des moddités de
conception des palitiques publiques différentes, et dans un contexte d arbitrage technico-
économico- palitique beauicoup plus complexe,

- le changement d’ échelle géographique des problémes d'environnement (et/ou leur
reconnai ssance), avec la montée en puissance des problémes globaux au niveau planéaire ; la
lutte contre I'effet de serre, la préservation des foréts tropicales, celle des ressources de la
biodiversité en sont les trois principaux sujets 25. 1ls conduisent a de nouveaux enjeux comme
la création de droits a polluer échangeables, ou la protection de |a propriété des ressources de
la biodivergté, qui représente des enjeux importants, pour les industriels de la pharmacie.

Cette internationdisation se traduit auss dans |’ émergence d’ une image mondide des grandes
firmes multinationales qui sont en quelque sorte sous “ survelllance planétaire”,

- la remise en cause de la confiance de la société dans les apports de la science, de
la croissance et du développement économique ; dans le champ de I’ environnement, cette
confiance a &é notamment atteinte ou mise en cause du fat d'un cetan nombre de
dysfonctionnements ou d'accidents mgeurs denvironnement liés al’ activité indudtrielle 26 ; ces
accidents ou ces catastrophes et les dommages qui en découlent sont progressivement
devenus de plus en plus inacceptables pour une société plus riche, mieux éduquée, mieux
informeée, de fat plus exigeante que dans le pas2 27, et par alleurs aujourd hui vielllissante,

- pour la France enfin la décentrdisation, rédisée en 1981, qui a accordé des
pouvoirs nouveaux € une certaine indépendance aux collectivités dues au niveau loca ou
régiond, & qui a largement remis en cause la place centrde que jouait I'Etat dans
I’'aménagement du territoire e I'urbanisme. Cette évolution |égidaive e réglementare a
égdement contribué a favoriser I'émergence d'un intéré public locd, ou plutét d'une

25 A coté de ces trois thémes, qui ont été en particulier au caaur de la Conférence de Rio en 1992, d'autres sujets
ont fait I'objet, dans un passé déja lointain ou plus récent, de politiques exprimées et mises en ceuvre au hiveau
international. C'est en particulier tout ce qui concerne la pollution des mers internationales, la préservation des
mers régionales et la gestion des ressources halieutiques. C'est également le cas d'un sujet ou I'échelle du

probléme physique, comme le niveau pertinent d’élaboration et de mise en ceuvre des politiques, sont

internationaux, celui des chlorofluorocarbones (voir le protocole de Montréal signé en 1986). Maisil ne concerne
gu’ un nombre relativement limité de pays (pays producteurs ou grands pays industriels).

26 Depuis la catastrophe de Minamata au Japon, jusqu’aux naufrages répétés de pétroliers tels que ceux du
Torrey Canyon (1967), de I’Amoco Cadiz (1978) et récemment de I'Erika (2000), aux accidents industriels ou
nucléaires de Seveso, de Tchernobyl (1986), de Bhopal (1984). Ces accidents objectifs sont, dans la perception
des citoyens, complétés par des craintes relatives aux incertitudes liées aux risques sanitaires concernant la
vache folle, dans un contexte de défiance a I’ égard des politiques, défiance alimentée notamment en France par
I" affaire du sang contaminé. Cette confiance incertaine atteint aussi la notion d'intérét public, les conditions de
sOn émergence pour un nouveau projet, sareconnaissance et surtout samise en ceuvre.

27 Mais aussi parce que la crise laisse encore sur le bas-c6té une partie notable de |a société, sans perspectives
d'améiorations a court terme.
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multiplicité d intéréts publics locaux, qui peuvent s opposer entre eux et S opposer a |’ Etat 28,
Cette transformation profonde des pouvoirs et des pratiques administratives a pu contribuer &
donner une certaine assse au refus du développement ou dimplantations nouvelles
(infrastructures, établissements industrids, indallations diverses).

La préservation de I’ environnement est aind devenue au fil du temps une dimension importante des
préoccupations des citoyens, des consommateurs ou des clients des entreprises, se traduisant
progressvement a travers des exigences accrues Vis-a-Vvis des entreprises, a I'égard de leurs
produits, comme de plus en plus al’ égard de leurs conditions de production.

L’évolution des enjeux liés a I'environnement pour les entreprises
(1970-2000)

Depuis trente ans, la notion denvironnement - nécessaire pour fonder une analyse des enjeux
pertinente pour les entreprises - ne Sest pas seulement considérablement renforcée et complexifiée,
elle a peut-é&tre surtout fondamentalement changé de nature.

A lafin des “trente glorieuses” (dans les années 70), la notion dienvironnement et le souci de sa
préservation face aux risques et dommages créés par les entreprises concernaient pour une large part
trois dimengons : lalutte contre les pollutions, la préservation des milieux naturels (eau, air, 0l) e de
la nature, la protection de la santé publique. D'autres thémes, qui sont pour certains aujourd'hui
englobés dans le domaine de I’ environnement, gppartenaient a cette époque a d'autres champs de
préoccupations, ressortant aing d'autres Iégidations (urbanisme, monuments historiques et sites, ...).

Progressivement ce "noyau dur' 29 sest gpprofondi, détaillé, a la fois dans la loi e dans les
préoccupations des acteurs (pouvoirs publics, collectivités locaes, asociations, ...), pour inclure
successivement la prise en compte plus formelle des risques, la maitrise des déchets, la lutte contre
les nuisances (bruit, odeurs), la protection des paysages et des Stes. Non seulement les domaines
sectorids des politiques se multipliaient, le niveau des exigences se renforcait, mais surtout la nature
des préoccupations changeait. 1l sest agit aing pour la collectivité de passer d'une gestion de court
terme a une prise en compte du long terme, dun simple contrdle des pollutions a une politique de
préservation - voire de reconditution - des milieux natures ; d évoluer depuis le seul contrdle des
préévements et des rgets des industries a une réflexion plus globae sur la gestion a long terme des
ressources naturelles, a I'économie de ces ressources, d’une politique de protection de la nature
centrée sur les richesses exceptionnelles a la préservation ou la recondtitution du patrimoine naturel,
culturd et historique.

Cesdix dernieres années enfin, selon la dynamique lancée par la Conférence de Rio en 199239, la

28 Et notamment & ses Déclarations d’ utilité publique (DUP).

29 Ce noyau dur correspond en fait & deux directions essentielles du ministére de I'Environnement & son origine,
et qui en sont toujours deux piliers majeurs : la prévention des pollutions et des nuisances, la protection de la
nature.

30 || est intéressant de noter que la Conférence de Rio a été organisée vingt ans aprés une premiére conférence
mondiale sur I’environnement, a Stockholm, conférence qui avait déja identifié une large partie des problémes
d environnement et plusieurs des problémes globaux, et conduit notamment & la création du PNUE (Programme
des Nations Unies pour I’ Environnement) ; mais le débat était largement resté un débat de dirigeants politiques et
de scientifiques.
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problématique du développement durable (issue du rapport Brundtland sur “ I’ environnement et le
développement ” publié par les Nations Unies en 1987) et venue complexifier la stuation. Ce
concept place en effet au méme niveau les objectifs de développement économique, de
développement socid et de préservation de I'environnement et des ressources naturelles, en indstant
de plus sur la nécessité d'une vision de long terme, pour la préservation des intéréts des générations
futures.

De la complexité du concept du développement durable a I'’émergence
del’éthique

Le concept de développement durable bénéficie aujourd hui d’ une grande notoriété, mais son usage
pour la définition de stratégies par les entreprises n'en est pas pour autant rendu plus smple. |l se
définit - tel que résumé dans son expression tres générale proposée par le rapport Brundtland -
comme “ un développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité
des générations futures de répondre aux leurs”. La mise en oauvre opérationnelle de ce concept
reste cependant difficile et controversee.

Cette difficulté tient surtout au coaur du concept qui oblige a andyser ensemble les trois dimensions
(économique, socide, environnementae) dans une vison de long terme, ales confronter et findement
a devoir arbitrer entre elles, mais auss a la diversité des interprétations de la durabilité qui sont
réalisées par les différents acteurs publics ou privés. Cette diversité se traduit pour certains par une
rigueur extréme dans I’ exigence de préservation de I’ environnement dans son état le plus “ nature ”
possible, pour d autres par une lecture essentiellement sociae ou visant & une meilleure justice dans
le partage des richesses entre classes socides. D’ autres font du concept de développement durable
une lecture centrée essentiellement sur la préservation du long terme, dors que certains, beaucoup
dans le monde des entreprises, voient dans la croissance économique et dans I'innovation
technol ogique des moyens puissants (les seuls ?) de garantir un développement durable along terme.

Pour d'autres enfin, cest une lecture essentidlement politique qu'ils retiennent, concernant
essentiellement les relaions ou enjeux Nord-Sud, ... Quand ce n'est pas pour certains, dont des
entreprises, une smple "récupéretion” du concept, dont le flou permet deffirmer que le
développement qu' dles pronent a travers leur dtratégie et "durable’, sans avoir a le prower de
fagon trés précise 31, ou a consdérer que ce qui doit ére durable c'est le développement ... de
I"entreprise dle-méme.

Ce concept a cependant trouvé un début de rédlité plus opérationnelle lorsgu’un de ses principes
fondateurs - le principe de précaution, édicté lors de la Conférence de Rio - a béndficié d une
traduction réglementaire, tant en France qu’'au niveau communautaire, e d une mise en cavre qui

s engage aujourd hui 32, || est auss utilisé par un certain nombre de dirigeants politiques au plus haut
niveau, dans un certain nombre de Stuations ou I’ &at de I’ environnement ou la Séeurité sanitaire des
populations semblent en jeu.

31 voir acetitre les quatre “ lectures ” du développement durable identifiées par I’ Ifen (Godard O. et alii, 1999),
dans: IFEN : “ Les indicateurs de développement durable, méthodes et perspectives* , Collection Etudes et
Travaux n° 24, 1999 ; et la suggestion qui en découle de produire des indicateurs pour alimenter le débat collectif
et les arbitrages, ce qui est considéré comme le coaur du probléme.

32 Notamment par les premiéres décisions de justice s appuyant sur |ui.
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Le sens de ce principe, aujourd hui mis en avant a de multiples occasions, et cependant assez
souvent détourné. Sa définition initide dans le droit francais visait en effet en quelque sorte, dans une
Stuaion d'incertitude sur le futur, a favoriser la présaervation de | environnement : “ I’ absence de
certitude, compte tenu des connaissances scientifiques et techniques du moment, ne doit pas
retarder |’adoption de mesures effectives et proportionnées visant a prévenir un risgue de
dommages graves et irréversibles a I’ environnement a un codt économique acceptable”, ang
gue le définit laloi Barnier en 1995 (loi 95-101).

Son utilisation actuelle — dans un certain nombre de débats publics, ou dans les médias — semble
souvent consister récemment a rechercher le risque z&o, ou a refuser toute innovation
technologique, sous prétexte qu'il N'a pu ére prouveé avec certitude que cette technologie ne
créerat jamais aucun dommage dans un futur proche ou lointain. Quand il n'est pas confondu avec
le principe de prévention, qui S gpplique lorsgue les risques d une activité ou d'une Situation sont
documentés et connus.

Enfin, ces toutes derniéres années, le poids de I’environnement s est renforcé avec la montée en

puissance des exigences éhiques de la société vis-a-vis des entreprises. L’ environnement est en effet
devenu une des dimensons conditutives mageures dans cette évolution récente conduisant &
renforcer dans les entreprises la prise en compte de vaeurs sociaes, collectives et éhiques. Cette
nouvelle demande et largement liée au poids croissant qu’ont pris les entreprises, en particulier les
multinationaes, dans la vie économique et sociae des pays, pardléement a un certain recul, ou une
redéfinition du réle - notamment en France et en Europe avec les privatisations - des pouvoirs
publics, jugés moins puissants qu’ autrefois dans la conduite des économies.

La préservation de I’ environnement se Stue aing dans cette dynamique a coté d un certain nombre
de grandes causes (ou vaeurs) de la société 33 que sont notamment la lutte contre I’argent e, la
corruption, le travail des enfants, le respect du droit du travail.

L a montée en puissance des consommateurs

Les consommeateurs occupent une place croissante, parfois importante, dans les problématiques
environnementaes des entreprises dans la mesure ou I’ environnement devient aujourd’ hui, pour une
proportion notable de consommateurs, une dimension non négligegble de leurs arbitrages 34.

Ces derniéres années, les modes de production35 plus ou moins polluants ou respectueux de
I environnement, et les possibilités d' dimination ou de réutilisation de certains produits de grande
consommation sont devenus, en pardlde avec la montée en puissance des politiques publiques de
lutte contre les pollutions, de préservation de I’ environnement, ou la réduction et le traitement des

33 Qu atout le moins que la société veut voir mieux respectés par ces acteurs économiques considérés parfois
comme trop puissants.

34 Cette place de I’environnement dans le choix des consommateurs n’est pas nouvelle. Depuis de trés
nombreuses années, voire des siecles, |’ environnement a joué un role essentiel dans la valeur attachée a certains
biens ou produits. Que I’on pense par exemple au choix de I habitat, au choix des lieux de loisirs, de villégiature
ou de vacances, a I'importance gu’avaient déja autrefois - comme ils ont toujours aujourd hui - I'ar pur, le
silence, la verdure, la beauté des paysages, |'accés a une nature protégée, etc. Ces “attributs” des biens
immobiliers se traduisent depuis longtemps dans les valeurs fonciéres, dans des consentements a payer

importants de la part des acheteurs, lorsque ceux-ci naturellement disposent d’ un certain choix lié al’importance
deleursrevenus.

35 Par exemple dansle domaine de la production alimentaire.
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déchets, le recyclages®, une des caractéristiques importantes de la qudité environnementae d un
produit.

Les arbitrages des consommateurs rdatifs aux dimensons environnementales peuvent ains combiner
différents aspects : les attributs du produit, I’ usage du produit, les conditions de son dimination, mais
auss aujourd hui des exigences de performances environnementales relatives aux conditions de
production de ces produits 37.

On aboutit aing a une gppréciation potentielle de la “ performance environnementale globae ” du
produit sur I’ensemble de son cycle de vie (intrants et matériaux, processus de production et de
digtribution, usage ou consommation, conditions d’ éimination ou de recyclage), complexifiant par |a
I’ évauation des performances environnementa es des firmes.

La difficulté d'assurer une information suffisante et signifiante des consommateurs et les problemes
classques de I'évauation multicriteres laissent souvent la porte ouverte aux hommes de
communication, aux services marketing et ala publicité, pour tirer parti d’ une composante seulement
de cette longue chaine et permettent aux entreprises de vaoriser la dimension la plus favorable des
caractérigtiques environnementales de leurs produits®e.

Regtent néanmoins des incertitudes ou des limitations importantes dans ce domaine de I’ exigence
environnementae des consommateurs, qui conditionnent largement la capacité de I'entreprise a
anticiper ce comportement, et donc a se Stuer correctement dans la compétition sur les marchés.
Ces incertitudes peuvent ére liées a pluseurs aspects :

- le degré de connaissance du consommateur en ce qui concerne les caractéristiques
environnementales des produits, sa “ culture générde” en matiére d’ environnement, et donc sa
cgpacité a évauer la performance environnementae de lafirme ;

- le fait que les consommateurs arbitrent dans leurs achats entre nombre de dimensions, dont
I’ environnement n'est qu’ une partie, a coté d’ autres dimensions que sont pour un produit, sa
fonctionndité, son prix, ses performances au regard de son usage atendu ... ;

- le poids des dimensions symboliques (dont certaines comportent des composantes
environnementaes’®) ;

- les effets de mode, d’ accoutumance ou de “ lassitude”, lorsque des vaeurs mises
en avant, dans des campagnes marketing, perdent progressivement de leur intéré comparatif
en terme de compétition entre produits dans le temps, ou lorsgue les concurrents proposent
les mémes aouts, ou des discours Smilaires.,

36 | a “recyclahilité” de matériaux est ainsi mise en avant pour répondre aux exigences accrues d'un grand
nombre de collectivités |ocal es dével oppant ou imposant un tri sélectif des ordures ménagéres par les particuliers.

3711 est possible d’illustrer cette diversité par ladifférence qu'il y aentrel’ attitude d’ un consommateur qui achéte
une lessive “ Le Chat machine”, ou ¢ est e faible degré de pollution du produit lors de son élimination dans les
eaLlX usées qui était mis en avant par I’industriel, et le choix d’un consommateur acquérant un produit issu d’ une
entreprise certifiée 1SO 14000 (certification environnementale), ou ce sont les conditions de production et de
distribution du produit qui sont présentées comme plus respectueuses de |’ environnement.

38 C'est ainsi que certains industriels de I’énergie vantent aujourd’ hui |’absence d’impact des réseaux de
transports sur les paysages (de fait les réseaux de gaz sont enterrés), alors que d’ autres vantent |’ absence de
rejet de polluants de I’ air (comme dans |’ électricité nucléaire).

39 C'est le cas en particulier dansle domaine de I’ alimentation avec les origines, les terroirs, ...

Cahier du Lipsor - Entreprises et développement durable- Série Recherche N°5 17



Ces réflexions exprimées a propos du consommeateur final sont également applicables en partie aux
échanges entre deux maillons d une filiere - dans une relation dlients-fournisseurs - concernant des
produits intermédiaires, par exemple la production de composants pour des voitures, la fabrication
de matériaux ou de composants pour I’ habitat. ..

On observe aujourd hui que les exigences environnementaes augmentent dans les cahiers des
charges entre entreprises, appuyées souvent sur la certification 1SO 14000. C'est aing que dans le
secteur automobile, certains constructeurs visent aterme aexiger de |’ ensemble de leurs fournisseurs
une telle certification environnementae reconnue internationadement. Cette exigence “ remonte” en
quelque sorte la chaine de production, depuis le dlient find (par exemple I'automobiliste) vers les
fournisseurs de premier rang jusquaux fournisseurs de deuxieme rang, voire les fabricants de
produits ou matériaux de base.

Des actionnaires de plus en plus attentifs a I’ envir onnement

Enfin, I"environnement a rejoint tres récemment le champ des préoccupations et de I’ attention des
entreprises al’ égard de leurs actionnaires. Le développement de I’ actionnariat dans nombre de pays
européens ces derniéres années, la montée en puissance des fonds de pension, le retrait de I’ Etat du
secteur productif dans de nombreux pays européens a travers les privatisations, la culture dominante
anglo-saxonne et I exigence de rentabilité des marchés - “ créer de la vaeur pour I’ actionnaire” -
sont des tendances lourdes qui donnent aujourd hui un poids grandissant a I’ actionnaire, et a son
atention atout ce qui peut dégrader a court ou moyen terme cette  valeur ”.

Parce que I’ environnement devient une composante importante de la vie de certaines entreprises
(choix dratégiques, conception des produits, compétition entre firmes, arbitrages des
consommeateurs et des clients, image, réputetion, ...), leursrésultats financiers - et donc les bénéfices
potentiels pour les actionnaires40 - dépendent de plus en plus de la capecité de |'entreprise a
maitriser les problématiques environnementaes.

Cest la raison pour laguelle une information renforcée des actionnaires devient importante. Les
rgpports annuels des entreprises integrent aujourd hui progressvement, e notamment dans les
grands groupes indudriels, la dimenson environnementae. Cdle-ci se traduit non seulement par
I’évauation des effets de I’ ensemble des activités de I’ entreprise sur | environnement, mais auss par
le niveau de risques - de toutes natures (économie, notoriété, image, ...) - auxquels ces firmes sont
exposees du fait de ces enjeux environnementaux.

C'est auss laraison pour laguelle un nombre croissant de rapports spécifiques sur la politique et la
Stuation environnementale des entreprises sont rédigés annudlement, pardldement aux bilans et
autres rapports financiers*. C'est le cas aujourd hui en particulier des firmes de taille mondiale dans
des secteurs particuliérement sensibles aux problématiques environnementales, comme le sont les
grands groupes automobiles, les firmes des secteurs de I'énergie (pétrole, gaz, éectricité), de la
chimie, les groupes industriels qui exploitent ou transforment les matériaux (péte a papier, bois,
auminium, acier, etc.).

40 Dijvidendes annuels ou plus-values |ors de cessions ou fusions-acquisitions.
41 Avec des pratiques notablement plus répandues dans | es pays angl 0-saxons qu’ en France sur ce sujet.
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Cette prise en compte de la dimension environnementae dans les arbitrages des actionnaires se
traduit auss aujourd hui par la création de fonds “ verts”, de fonds de placements écol ogiques pour
lesquelsil a été observe jusqu’a ce jour en Europe, mais auss aux Etats-Unis, une performance sur
les marchés plutbt supérieure a celle des autres entreprises qui ne bénéficient pas d’ une image ou
d une cotation d entreprise “ verte .

Cette évduation — indépendante42 - des performances écologiques ou des performances
environnementales, voire des performances éhiques de I entreprise, est de plus en plus demandée
par les actionnaires. Elle est donc mise en place par les dirigeants des firmes pour témoigner aupres
de leurs actionnaires et du public de leurs politiques dans ce domaine?3.

Le poids croissant des associations et un réle central du débat public
et médiatique

Limitée principalement a des débats technico-économiques, ou concentrée seulement sur quelques
grands thémes techniques (nucléaire, chimie, accident de pétrolier en mer...) lors de I’ émergence des
premiéres grandes étapes des palitiques dans les années 70, |a prise en compte de I’ environnement a
commenceé a sintroduire de plus en plus réguliérement dans les grands débats, dans I’opinion
publique et dans les médias. Elle a accompagneé la montée en puissance des mouvements politiques
écologiques, avec le poids grandissant gu’ ont pris les associations de défense de I’ environnement.

Avec cette extenson au domaine générd du cadre de vie, avec des informations accrues sur les
relations entre qudité de I’ environnement et santé humaine, accompagnant la dynamique générde du
développement urbain et des infrastructures, la montée en puissance des vaeurs écologiques et
I’ activité des associations de préservation de la nature ou de I’ environnement ont cons dérablement
développé les lieux de débet, formes et informels, sur les enjeux et conflits entre environnement et
dével oppement.

Les asociations ont par alleurs progressvement gagné une reconnaissance officidle par leur
insertion réglementaire, pour celles qui sont agréees d' utilité publique, dans des procédures d’ éudes
(conseils départementaux d hygiene, ...) ou de planification (procédure d'éudes ou d enquétes
publiques pour les POS par exemple ...). Ces associations recouvrent cependant des rédités trés
variées, tant dans leur composition, les sujets qu' elles défendert ou les valeurs qu'’ €les représentent.
D’'un cité des associdions de spécidistes scientifiques défendent, depuis de trés nombreuses

42 Un marché de I’ évaluation indépendante s est créé depuis quelques années tant en France qu’au niveau
international. 1l tend a couvrir aujourd hui non seulement la dimension ewvironnementale mais aussi |’ aspect
social, voire éthique. Les grands cabinets de conseil en management et un certain nombre de cabinets spécialisés
ont mis sur pied des méthodes d’ évaluation de la politique et de la performance environnementale des firmes,
souvent fondées sur des questionnaires et sur des grilles d’ analyse; ils recherchent parfoisle concours d ONG
ou d’ organisations international es, voire de syndicats, pour contribuer ala conception de ces outils d’ évaluation.

43 | a question de savoir 3 les performances boursiéres de ces firmes sont meilleures en partie parce que
I’environnement y est “mieux” pris en compte que dans d’ autres entreprises, ou bien parce que I’ attention a
I”environnement dont ces firmes font preuve est le témoignage d’ une direction plus “ éclairée” et au total d’ une
stratégie économique plus performante en général que celle de la moyenne des firmes du méme secteur, reste a
documenter ... et ajuger sur le long terme. Les performances boursiéres des entreprises (puisque c’est de cela
que I'on parle!) peuvent étre partiellement meilleures aussi parce que les investisseurs croient plus aux
entreprises qui semblent témoigner, par ces notations environnementales, d’ une meilleure prise en compte de
I”environnement que d' autres, ce qui renvoie alaqualité et ala pertinence de ces différents outils de notation.
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d années pour certaines d'entre eles, le patrimoine naturd et scientifique ou certaines de ses
composantes a un niveau locd, régiona ou plus globd.

A I'autre extréme, des associations & la durée de vie beaucoup plus courte, composées d’ habitants
d' une zone géographique restreinte, sont parfois mises en place seulement avec pour but de
S opposer aun projet local de développement qui viendrait bouleverser leur cadre de vie quotidien.

S cetanes de ces asociations Sopposent essentidlement a un projet trés locdise de
développement (effet NIMBY)), d’ autres ont des positions beaucoup plus extrémistes et remettent en
cause le principe méme du développement économique et technologique, pouvant dler jusqu'a
questionner trés en amont les sources de ce développement, que sont par exemple les programmes
de recherche.

Ces contre-pouvairs trouvent dans les médias un relais puissant de leur action. Cette scene
médiatique et ses multiples composantes - télévisons et journaux, presse nationale et presse locae,
organes géenérdistes ou organes spéciaisés - intégrent aujourd’ hui de plus en plus des interrogetions
aur les dimensions environnementales du développement. Les médias sont en effet aujourd hui une
des sources privilégiées de I'information du public, comme un lieu maeur des débats publics sur
I environnement, I’ écologie et ses interfaces avec e dével oppement.

Certaines des caractéristiques des médias de masse et des régles de fonctionnement de leur marché
et de leur compétition, notamment pour les médias tdévisuds (primauté de I'image, du
“ témoignage ” de particuliers sdectionnés, de I’ événement en temps réd, poids de I’ événement
catastrophique, ...) ne facilitent pas toujours cependant une présentation équilibrée et un débat
approfondi sur les composantes des problémes d’ environnement, sur les enjeux maeurs, et sur les
dternatives techniques ou politiques disponibles pour leur résolution.

Cependant, s les médias sont souvent accusés, singulierement par le monde économique, de ne pas
présenter larédité de fagon “ équilibrée”, leur rle est néanmoins globaement positif. IIs jouent de
fait un role essentie dans le fonctionnement démocratique d un pays. Il N'est que de voir les dérives
environnementaes parfois extrémes (dégradation des milieux, risques indudtriels et nucléaires,
catastrophes écologiques, ...) auxqueles ont pu conduire les systemes politiques dans lesquesil n'y
avait pas de libertés publiques, & pas de contre-pouvoirs médiatique - médias sous controle
gouvernemental, pas de représentations libres des consommateurs et des citoyens - comme en ex-
URSS.

Les réponses et attitudes des entreprises face a la montée en puissance
progressive des exigences environnementales

Les interfaces entre entreprises et environnement se sont profondément transformées au cours de ces
trente dernieres années, suivant les préoccupations et les demandes de la sociéé. D’une Smple
contrainte technique ou réglementaire, I’ environnement est devenu pour nombre d entreprises une
exigence forte conduisant a des interrogations stratégiques maeures.

L’ évolution des réponses des entreprises tout au long de ces années et leurs comportements actuels
en matiére de prise en compte de I’ environnement doivent étre analysées ala lumiere de la place des
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entreprises dans la société. Méme s celle-ci a été amenée a évoluer dans e temps*4, cette place, par
rapport aux autres acteurs publics ou privés, collectifs ou individuels, n’en reste pas moins sur longue
assez pecifique™ : les entreprises ont pour objectif essentiel de produire de fagcon efficace des biens
ou des sarvices pour lesquels il existe un marché solvable, et de rédiser durablement des bénéfices
pour réribuer I'actionnaire et assurer leur pérennité. En faisant cela, dles fournissent des emplois et
Sinserent dans un tissu économique e socid et dans un territoire, dont elles sont des acteurs
maeurs, ce qui entraine auss des responsabilités.

Quatre étapes dans les problématigues environnementales

Dans ce contexte, la nature des problématiques environnementaes et les réponses des entreprises
sur ces trente derniéres années, peuvent étre structurées en quatre éapes majeures. Celles-ci sont
identifiées et présentées ici non pas en tant que synthése d’ une évolution systématique et partagée,
observée dans toutes les entreprises, mais bien plutét comme une successon d'“ étapes-types”
combinant I’ évolution de la demande sociale et de la demande publique a I’ égard des entreprises 46
avec les réponses gpportées par certaines de ces entreprises, et notamment celles qui ont eu un role
de leader ou qui ont &€, compte tenu de leurs activités ou de leur statut, les plus concernées 47 48

Une premiére éape que I’on pourrait intituler d'* antipollution”, ou les exigences environnementaes
de la société se traduisaent essentiellement a travers des politiques publiques visant a réduire les
rgets de polluants les plus dangereux, pour andiorer I'é&at de I’ environnement locd et diminuer les
risques pour la santé humaine ; ¢’ est le début des grandes lois sur I'eau, sur I'air, qui S ataquaient
angd aux principaux polluants classiques (SO2, NOX, pollution organique de I’ eau, pollution par les
toxiquesdans!’eay, ...).

44 e recul de I’ Etat en tant qu’actionnaire, la dynamique libérale qui vise & rendre aux marchés nombre de
secteurs (avec de grandes entreprises nationalisées) ou d’ activités de services publics, mais aussi les carences
des pouvoirs publics et du “politiqgue” a résoudre un certain nombre de problémes de la société donnent

cependant depuis quel ques années a ces entreprises privées, en France par exemple, un réle et une responsabilité
accrusvis-a-vis de lasociété.

45 Sur ces trente derniéres années, le réle des entreprises, sa place et son image dans la société frangaise ont
évolué et méme fluctué, avec certaines périodes d'aller et retour, notamment sous I’influence des débats
économiques et des alternatives politiques : nationalisations de secteurs de production industrielle ou de

services (banques par exemple) aprées I arrivée de la majorité de gauche en 1981, puis privatisation de ces mémes
entreprises avec le retour au pouvoir d’'une mgjorité de droite ; plus récemment dynamique, sous |’ influence des
politiques européennes, de privatisation ou de mise en concurrence de secteurs appartenant aux services publics
francais (téléphone, énergie, transports aériens, services postaux ...).

46 Cette évolution vers un renforcement a la fois dans I’intensité (niveau de normes par exemple) et dans la
nature (champ couvert) des exigences environnementales, et les contraintes qui en sont résultées pour les
entreprises, n'ont pas été aussi réguliéres ni linéaires que cette présentation le laisse a penser. C'est le cas
notamment du fait de certaines alternances politiques, ou dans des contextes économiques qui ont été plus ou
moins favorables a de telle mesures politiques (croissance, ...). Globalement, et sur une trentaine & une

guarantaine d’ année, ¢’ est bien cefil général qui s est déroulé.

47 Grands groupes industriels, multinationales, activités les plus polluantes, entreprises les plus sensibles aleur
image dans e public ou auprés des consommateurs, ...

48 Ces quatre différentes étapes sont “cumulatives” en terme de contenu : la période de prévention inclut la
période d’ antipollution au sens ou il y atoujours des exigences de la société en ce qui concerne la lutte contre la
pollution pour les équipements existants ; de méme que le développement durable “inclut” les trois périodes
précédentes, et en représente une extension forte vers la prise en compte du long terme et sur |’ articulation de la
préservation de |’ environnement avec |es dimensions économiques et sociales.
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Les entreprises les plus concernées correspondent aux grands secteurs de la production industrielle
(chimie, pétes a papier, traitement de surface, énergie, centrales éectriques, ...), et aux producteurs
de quelques produits de consommation sources importantes de polluants (automobile, ...). Les
entreprises répondent, lors de cette premiere élape, essentidlement par des mesures techniques
d antipollution de type “end of pipe”, ou les efforts sont placés sur des dispostifs goutés aux
équipements industriels existants, pour réparer les conségquences du passe. C'est auss en France
I’ époque des “ contrats de branche ” par lesquels I’ Etat cherche, par des négociations contractuelles
avec quelques secteurs trés polluants, a @mpléter |’ efficacité des réglementations, accélérer les
mises aux hormes, & amédiorer la quaité des milieux les plus touchés.

Dans un deuxieme temps, que I’on peut e Stuer globalement apres les chocs pétroliers de 1973 et
1979, vient une période de prolongement des efforts antipollution, mais qui S ouvre en une approche
plus prospective d anticipation, une éape de “prévention” 49, permettant d' dargir les politiques
d environnement aux préoccupations relatives a la gestion des ressources rares, y compris bien sir
du pétrole Cest le déveoppement des politiques d économies d énergies, d économies de
matériaix, et plus générdement le souci de faire évoluer les modes et techniques de production ou
de conception des produits, e les modes de consommation. Cela permet d'“ éviter de polluer ”
plutdt que de “dépolluer ”, et de consommer sans exces en optimisant I'emploi des ressources
(énergétiques et autres). C'est auss le début, sur une grande échelle, des politiques visant arecycler,
réutiliser plutét que de jeter, qui orientent fortement en particulier les actions dans le secteur des
déchets, notamment les déchets ménagers. Ces évolutions sont aussi créatrices de secteurs
d activités ou du développement rapide d activités anciennes (dans le secteur de I’ eau, des déchets,
...). C'est le développement des éudes d'impacts pour les nouvelles infrastructures et les nouvelles
ingalationsindustrielles en ava delaloi sur la protection de la nature de 1976.

Cest le début dans les entreprises de la remise en cause de la conception des technologies et des
ingalations indudtridlles, et le développement des technologies “ propres”. C'est auss |’ émergence
des écobilans, e de nouvelles pratiques pour la conception des produits, intégrant les exigences
environnementales dans les phases de production, d'usage, de recyclage et d' dimination. C'est le
début de la compétition marketing entre firme sur les caractéristiques des produits de grande
consommation, comme les lessves par exemple.

La troiseme étape émerge dans le courant des années 80 et correspond a la montée en puissance
des préoccupations écologistes dans notre pays, relayée au sein des pouvoirs publics par la volonté
de prendre en compte systématiquement, le plus en amont possible, les objectifs de préservation de
I'environnement : cet I'* intégration” de I'environnement dans |'ensemble des projets, des
programmes et des politiques publiques et privées, une consequence plus profonde de laloi de 1976
sur la protection de la nature. C'est le début de la remise en cause de la dynamique du seul
dével oppement économique quantitetif.

Pour les entreprises, cela conduit a une évaluation systématique et gpprofondie, préaable a toute
autorisation publique, de I'ensemble des enjeux environnementaux de leurs projets, voire un

49 | e passage d’ une étape a |’ autre ne signifie pas la disparition des problématiques et des comportements de
I’ étape précédente, mais bien un gjout, et surtout une évolution dans I'ampleur et dans la nature des
problématiques environnementales et des exigences de la société. 1l y a encore aujourd’hui des cas, et des
entreprises, dans lesquels ¢’ est |e rattrapage des pollutions qui est la priorité, et |’ action la plus efficace, ne serait-
ce que pour répondre au renforcement des normes.
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guestionnement complexe sur |I’opportunité méme de ceux-ci. C'est le début des stratégies en
méatiére d environnement dans les grandes firmes, la création de directions de I’ environnement, et le
développement de la certification environnementale. Cette derniére et développée, apres les
démarches de certification qudité et aleur image, comme une double réponse : interne aux échanges
entre  firmes indudridles dans des logiques de filiéres, externe pour témoigner auprés des
consommateurs, du public et des citoyens de la prise en compte de I’ environnement dans les
comportements et |es processus de management les plus quotidiens de lafirme et de ses employés.

Avec la fin des années 1980 et le rapport “ Environnement et développement ” des Nations Unies
(BRUNDTLAND, 1987), avec la Conférence de Rio en 1992, vient la quatrieme éape du
développement des exigences environnementales, celle du “ développement durable”. C'est un
éargissement consdérable du champ des exigences, puisqu’il s agit non plus seulement d'intégrer
I’environnement dans la dynamique du développement économique et dans ses composantes, mais
bien de repenser le développement, en anaysant en pardlde les exigences de développement
économique, de développement socid et la préservation de I’ environnement, et cea dans une
optique de long terme. Cela se traduit par la mise en avant 0 d'un certain nombre de principes:
précaution, trangparence, participation, ... qui se retrouvent dans le droit francais (dans laloi Barnier
en 1995 par exemple) et dans le droit européen. Cela se traduit également par une analyse accrue de
la société et de ses composantes (pouvoirs publics, citoyens, et plus genérdement “ parties
prenantes”) sur les entreprises, sur leurs politiques et sur leurs arbitrages.

Pour les entreprises, ¢'est une remise en cause plus fondamentale de leur place dans la société,
puisque ¢'est un questionnement de la pertinence du développement quantitatif au bénéfice d'un
développement qualitatif, socid et environnemental. C'est auss pour eles une difficulté d' arbitrage
tres fortement accrue, puisque la demande socide ne s exprime plus, en matiere d environnemernt,
par des exigences réglementaires précises et uniques (contraintes ou conditions) qui S imposent a une
dynamique de développement quantitatif qui serait la norme, mais comme une remise en cause du
bien-fondé de ce développement quantitatif. C'est donc I’ émergence d’ une dimension politique forte,
seule & méme de porter de tels arbitrages entre des dimensions “ incomparables” 51. Aujourd hui,
cest and un quas “droit de regard” au coaur méme des entreprises les plus concernées qui et
demandé - pafois exigé - par la société, que ce soit vis-a-vis du fonctionnement des inddlaions
indugtridles 52, de sa stratégie de développement ou de la conception des produits de consommeation
finde. Ce droit de regard peut dler jusgu'a toucher le coaur méme de I avenir des entreprises que
sont les orientations de la recherche et le champ ouvert a I'innovation, créetrice de la richesse de
demain pour les entreprises >3, notamment a cause des incertitudes croissantes concernant les
conséguences négatives, les “ débordements” de la science et des techniques de plus en plus
questionnés par lasociété (M. CALLON et alii., 2001).

50 O la relance de concepts déja largement utilisés, notamment dans |es pays dével oppés, tels que le principe
de prévention, ou celui de pollueur-payeur.

51 Au sens premier du terme ; dimensions qu'il n’est évidemment pas possible de réduire aux seuls aspects
€économiques.

52 | es évolutions vraisemblables des procédures d’information et de concertation publiques dans le cas de la
réglementation des installations de type SEVESO, faisant suite & I'accident de I’ entreprise AZF a Toulouse en
2001 en apportent un témoignage récent.

53 |LesOGM en étant un des meilleurs exemples.
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Un role progressivement “ proactif ” pour les entreprises

Dans ce contexte & au long de ces quatre éapes du développement des exigences
environnementales de la société, les entreprises ou leurs représentants ont éé régulierement amenés
a défendre leurs pogtions et leurs intéréts dans la congtruction de la demande socide et dans
I'daboration des politiques publiques. Il est intéressant dettirer I'attention sur  certaines
caractéristiques de leurs comportements tout au long de ces trente années, face a ces évolutions
quaitatives, et aux formes successives qu'ont pris les politiques publiques et les demandes socides.
Globaement, et cda s explique par le “ rdle " des entreprises dans les sociétés occidentaes 54, leur
comportement pourrait ére résumé par : une résstance argumentée a la montée des exigences
environnementales ... qui n’exclut pas de saisir des opportunités.

Les entreprises ont and générdement accuellli les exigences environnementaes comme des
contraintes, et s opposent sowent ala mise en place de nouvelles réglementations trop exigeantes.
Dans ce domaine, les entreprises ne semblent pas avoir de "préférence” pour certains instruments de
politiques plutét que d'autres, pour ére par exemple plutét contre les réglementations et pour les
taxes, ou vice-versa. Elles souhaitent que les insruments de politiques publiques soient efficaces au
regard des buts poursuivis, du point de vue de la collectivité comme de leur point de vue dindugtriels
(mise en cauvre pas trop complexe). Elles goparaissent semble-t-il d'abord principdement contre
l'incertitude ou I'incohérence.

De fait, dles n'ament pas les changements de réglementations trop rapides >, les distorsions de
concurrence, par exemple quand les régles ne sont pas les mémes pour tous sur un méme marché 56,
les incohérences technico-réglementaires®?, ou les régles incohérentes ou "hors de proportion™ selon
les acteurs visés 8.

Les entreprises n' gpparaissent aind pas systématiquement hostiles a des réglementations ou a des
politiques d'environnement renforcées qui conduisent a des surco(tts, Sil n'y a pas trop de distorsion
de concurrence, et S dles peuvent en patie ou en totaité "recondituer leurs marges’, ne pas
dégrader leurs marchés, et récupérer ces surcolits sur le client fina, ou par I'innovation (technique,
produit ou process).

Enfin, les entreprises savent auss se sarvir de ces réglementations ou de ces politiques publiques
lorsqu'elles sont a méme de leur apporter un avantage concurrentiel, voire contribuer, dans une
dratégie “ proactive "9, a I’évolution de ces mémes réglementations pour créer cet avantage

54 Produire des biens et des services pour des marchés solvables en gagnant durablement de |’ argent.

55 On ne peut pas toujours changer une usine ou un process en quelques mois, voire en quelques années
seulement, sans compter |es exigences de durée en matiere d'amorti ssement des équipements.

56 || ne faut cependant pas surévaluer |'importance économique de ces distorsions de concurrence qui peuvent
exister entre régions ou continents au titre de I'environnement, par rapport a d'autres sources de distorsion et
d'abord les réglementations sociales - droit du travail ou de la protection sociale (par exemple entre I'UE et les
PECOs).

57 Définir des objectifsimpossibles & atteindre en |'état des connaissances scientifiques et techniques.

58 Contraindre fortement tel secteur parce quiil est polluant, sous les “ feux de la rampe” et facilement
contrélable, et ne pas Sattaquer a d'autres sources aussi dommageables sur le méme genre de probléme, mais
moins aisément controlables.

59 Provoquer les évolutions et |es changements souhaités, notamment favorables & ses intéréts.
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concurrentie. De fait, une trés large part du lobbying exercé par une firme ou un pays consste afaire
évoluer ces politiques et contraintes réglementaires au titre de l'environnement dans un sens qui et
favorable aleurs intérétsso.

Ce lobbying est égdement a I'cavre dans la tache complexe d' aticulation entre les différents
champs de regles qui encadrent les conditions de production dans les différents pays et pour les
échanges internationaux : regles concernant le commerce mondid (OMC), conventions
internationaes sur I’ environnement (biodiversité, foré&, effet de serre), droit maritime, droit du travail,

12 LES QUESTIONS PROSPECTIVES MAJEURES EXTERNES ET INTERNES
AUXQUELLES SONT CONFRONTEES LES ENTREPRISES EN MATIERE
D’'ENVIRONNEMENT

Etre capable, dans ce champ de I’ environnement, d’identifier les tendances lourdes, de repérer les
germes de changement, de clarifier les incertitudes mgeures, d explorer les conditions dans lesquels
Cces enjeux peuvent évoluer, porteurs de menaces et d’ opportunités pour son avenir, sont des défis
mageurs qui conditionnent aujourd hui tres largement la réussite ou I’ échec futurs de I’ entreprise.

L’andyse de I’ évolution des problématiques environnementales et des réponses des entreprises ces
vingt a trente dernieres années (chapitre 1) permet de faire émerger un certain nombre de questions
clés dont la maitrise par les entreprises conditionne leurs capacités a répondre aux enjeux de moyen
et long termes.

Ces questions clés sont pour certaines “ externes”, au sens oul elles relévent des caractéristiques de
ce monde externe a I’ entreprise qui, dans ce champ de |’ environnement de I’ environnement, sont
créateurs d'enjeux, cest-a-dire de risques de réusste ou déchecs a moyen terme pour les
entreprises.

Elles sont pour d'autres a caractere “interne ”, au sens ou la compréhension du monde qui les
entoure et la capacité pour les entreprises d’ anticiper les évolutions de cet environnement relévent
pour une large part des caractéristiques de I’ entreprise, de son personnel, de sa culture, de son
activité et de sesmissons, de sesvaeurs, de ses métiers quotidiens.

L es questions clés externesa |’ entreprise

Au regard de I’ évolution des problématiques environnementales ces trente derniéres années, et des
réponses des entreprises, on peut retenir Sx questions clés externes :
Anticiper I’évolution des réglementations et leur application,
Anticiper les évolutions possibles dans les “logiques” de conception et de mise en cauvre
des poalitiques publiques,
Anticiper les évolutions dans les processus de débat et d arbitrage publics,

60 | 'histoire des réglementations de la lutte contre les pluies acides et la pollution de I'air due aux automobiles, et
la compétition entre les industriels francais et allemands concernant les pots catalytiques en ont été une bonne
illustration.
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Comprendre les moddités et la place de I’ évduation de I environnement et son usage dans
les arbitrages publics ou privés,

Anticiper lesincertitudes ou controverses scientifiques, et leurs enjeux,

Anticiper les changements dans |les comportements et les arbitrages des consommeateurs.

Anticiper I’évolution des réglementations et leur application

L’anticipation de I’ évolution des réglementations est une des dimensions mgeures de la réflexion
prospective pour les entreprises. Cette anticipation doit porter non seulement sur les sujets qui feront
I’objet des réglementations, sur la nature des processus industriels ou des produits qui seront
réglementés, sur I’ évolution des normes, leur renforcement, mais auss sur les moddités (les logiques)
selon lesquelles les palitiques publiques vont S exprimer (voir point suivant).

L'histoire des trente dernieres années a montré, notamment dans les pays développés, que
I’évolution des réglementations trouve son origine dans différents types de phénomenes, parmi
lesquels on peut citer 61 :

- Les catastrophes et accidents majeurs : les accidents et catastrophes sont trés clairement un
des phénomeénes initiateurs clés de nouvelles réglementations, méme s le dda de mise en place des
réglementations gpres ces catastrophes peut étre plus ou moinslong. C'est I’ origine par exemple des
réglementations sur le trangport et la drculation du pétrole ayant fait suite aux accidents de pétroliers
en mer (naufrages répétés en Manche dans les années 60 et 70, Exxon Vadez en Alaska), comme
du contréle des processus indugtriels dans les indugtries les plus dangereuses, clairement illustré par
le casdesdirectives” Seveso” (I et I1).

- Les actions de lobbying : sous I'ingstance ou le jeu de lobbying d'un certain nombre d acteurs
€conomiqgues ou de pays, des réglementations peuvent ére mises en place au niveau internationa ou
au niveau nationd, favorisant certains types de solutions environnementales ou de principes de
réglementations publiques. C'est |e cas par exemple des congtructeurs automobiles alemands qui ont
pousse I'Union Européenne a accélérer un renforcement des normes antipollutions automobiles,
favorisant le recours aux pots catalytiques, car ils savaient qu'ils en tireraient a court terme un
avantage compétitif, du fait de la tructure de leur offres2.

Mais les actions de lobbying peuvent auss s opposer a des évolutiors réglementaires dont le bien
fondé d'un point de vue scientifique, économique ou socid semble éabli, e donc agir sur leur rythme
d évolution. C'est le cas en France lorsgu’il apparait quasment impossible de mettre en place des
taxes sur les pollutions d origine agricole. L’ hitoire francaise de I’ environnement témoigne auss de
Ces rés stances passees, comme cela a été le cas dans le domaine de I’ amiante, lorsgu’ on observe
les délais considérables qui ont été nécessaires a la mise en place d’ une réglementation appropriée
dans ce domaine, et les conséquences juridiques et aujourd’ hui économiques considérables de cejeu
d acteurs et de cette carence collective.

61 Sansordre hiérarchique.

62 Des véhicules en moyenne plus chers permettant de mieux absorber les surcodts, des moteurs plus souvent
dotés de I’ injection permettant la mise en place plus aisée de la gestion électronique de la carburation.
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- Les composantes et I'équilibre de la représentation politique : la couleur politique de la
majorité, la place plus ou moins importante 63 de la représentation politique qui porte les vaeurs de
défense de I environnement, jouent un réle parfois important sur les évolutions des réglementations
ou la nature des arbitrages publics. On peut par exemple considérer que les rapports de force qui
éalent nécessaires a I’ existence d’'une mgjorité de gauche a I’ Assemblée Nationde, au sein de la
mgorité parlementaire a la fin des années 90 en France, ont permis aux écologistes, de défendre et
de faire passer I'idée d’'une Taxe générale aur les activités polluantes (TGAP)54, taxe qui avait &é
combattue ou repoussée par d autres maj orités 65,
De la méme maniere, I'arivée dans les consals municipaux ou les assemblées régionades d'un
pourcentage notable d' é@us écologistes a parfois modifié trés sensblement des politiques locales ou
certains arbitrages en matiére d' infrastructures.

- Les innovations techniques : dans un certain nombre de cas, une innovation technique permet
d accéérer les évolutions réglementaires ou conduit a susciter a terme des interdictions d usage de
certaines technologies. C'est le cas par exemple pour les pots catdytiques qui permettent le
renforcement des normes d'émisson de polluants de I'air par les automobiles, ou lorsque la
disponibilité de produits ou techniques adternatives en subgtitution des chlorofluorocarbones a permis
gue leur usage soit a terme interdit dans un certain nombre de processus ou d' appareils indugtrids
(transformateurs  éectriques, compresseurs, etc.). A contrario, I'absence de substitut ou
d dternatives techniques peut laisser perdurer des technologies dommagesbles a I’ environnement,
avec les conséguences que cela entraine sur la permanence de certaines pollutions ou de certaines
nuisances, et ladifficulté qu'il y aales maitriser.

- Les connaissances scientifiques : les avancées de la connaissance scientifique sont une des
autres sources majeures d' évolution des réglementations. Que ce soit une meilleure surveillance de
I’évolution de la qudité de I'environnement, une melleure compréhenson des dommages
environnementaux ou une connaissance nouvelle concernant les causes de ces dommeages, tous ces
déments peuvent ére a la source de nouvelles prises de conscience et de nouveles politiques,
débouchant sur des réglementations. On en voudra pour exemple la meilleure connaissance dans les
années 90 de la reation entre pollution de I'air dans les grandes agglomérations et santé publique
(notamment pour les personnes a risques). Cette connaissance a contribué a la mise en place des
Plans de déplacement urbain (PDU), a des réglementations renforcées sur les limitations de la vitesse
en cas de pallution, voire a des contraintes a I’ usage des véhi cules automobiles les plus polluants.

63 |mportance parfois stratégique du point de vue de la constitution d’ une majorité parlementaire ou municipale.

64 A noter que cette taxe générale sur les activités polluantes, qui avait a I’ origine vocation & étre étendue &
I"’ensemble des milieux naturelsy compris |’ eau, ne couvre pas a ce jour ce dernier domaine, car cela remettrait en
cause un certain nombre de fondements de la politique de gestion des milieux aquatiques en France:
représentation politique locale majoritaire dans les conseils d administration des Agences de I’ eau, modalités de
fixation et de gestion des redevances.

65 |_es décisions de “ rupture politique” ne se limitent pas &l’ évolution réglementaire mais concernent aussi des
équipements ou infrastructures, tels que I’abandon du projet de centrale nucléaire a Plogoff en 1981, ou la
fermeture a terme décidée du surégénérateur de Creys Malville en 1997. Dans ces deux cas, ¢’ est semble-t-il en
large partie la “ rupture politique” ou I’importance stratégique des élus écologistes dans la majorité qui est a
I’cauvre, et non une amélioration de la connaissance scientifique ou une évolution soudaine des valeurs
collectives.
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- Lajurisprudence et le degré d’application des lois : comme dans tous les secteurs du droit, la
saisne de lajustice par certains acteurs et la jurigorudence qui en découlent complétent la définition
des réglementations et politiques qui Simposent aux acteurs de I’ environnement et notamment aux

entreprises. Un exemple récent en a éé donné par | avis du Consall d'Etat sur I application du

principe de précaution aux recherches menées dans le domaine des OGM.

Par alleurs, une loi ne vaant que pour autant qu' dle soit appliquée, la volonté ou la rigueur plus ou
moins grande avec laguelle certaines réglementations environnementales sont appliquées reste en
matiére d'environnement source d'incertitudes. L’ gpplication de la protection des pé&imetres de
captage des eaux potables en Bretagne, ou la réglementation sur le contréle des ingtall ations classées
d éevages indugtrids dans la méme région en sont des exemples.

- Lademande du public : le public, les consommateurs ou certains citoyens, peuvent égaement étre
al’ origine directe de politiques ou de réglementations. C'est |e cas par exemple en ce qui concerne
les OGM, un domaine qui met en jeu la préservation de I’ environnement (diffuson incontrolée des
caractéristiques génétiques a d'autres espéces) e la Seurité sanitaire des diments. Au sein de
I’Union Européenne, la pression de I’ opinion publique - relayée ou dimentée par lesmédias- et les
comportements d' achat des consommateurs ont conduit & un contréle éroit de la recherche, a des
regtrictions fortes sur leur usage par les firmes de |’ agrofournitures ou par les semenciers, et surtout a
la nécessité d'informer le consommateur sur les origines et les caractéristiques des produits. C'est
pour répondre a la demande des consommateurs que les acteurs de | agroaimentaire ont développé
des filieres tracées avec et sans OGM, rendant par 1a méme nécessaire la mise en place de
réglementations concernant |’ étiquetage des produits dimentaires, afin que le consommateur puisse
choisir en toute connai ssance de cause.

Anticiper les évolutions possibles dans les “ logiques™ de conception et de mise en cauvre
des politiques publiques

Les palitiques publiques peuvent prendre de nombreuses modalités, et la puissance publique peut
jouer sur les Six types de pouvoirs dont ele dispose pour traduire des volontés collectives : pouvoirs
de planification, de réglementation, de police et de justice, d'incitation, d’ investissement, et enfin de
recherche.

Différentes modaités de déploiement d'une politique sont possibles, depuis une expression
entiérement régdienne ou la puissance publique, détentrice de I'intéré& générd, Sexprime par
exemple atravers des interdictions ou des procédures d’ autorisation formelle, jusgu’ a une large part
accordée au réle des acteurs privés, par exemple dans le cadre de marchés ou quasi-marchés. C' et
le cas avec la mise en place des droits & polluer dans le domaine de la lutte contre les émissions de
gaz a effet de serress.,

Une des difficultés majeures de la prospective de I’ environnement, ¢’ est d’ anticiper les conditions et
les ddais d' émergence de ces transformations quaitatives des politiques publiques. Cette difficulté

66 Certaines de ces réglementations fondées sur des marchés sont en fait extrémement loin - bien évidemment -
de ressembler a un fonctionnement libre de toute intervention publique. En effet, ces marchés nécessitent d’ étre
trés considérablement encadrés par des interventions ou des réglementations publiques, ne serait-ce que pour
définir quelles sont les activités soumises a ces regles de marché de droit a polluer, définir le montant des droits
dont chague acteur privé dispose, les objectifs d’évolution de ces droits pour le futur, et les modalités selon
lesquelles ces échanges peuvent se faire. Mais aussi pour controler |e respect de ces régles et pour punir en cas
de non respect.
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et renforcée par I’ échelle de pertinence pour la mise en place de ces regles qui est aujourd hui de
plus en plus internationde, au niveau communautaire ou au niveau de la planéte. La diversité des
vaeurs et de |’ histoire des pays concernés, la diversité des systémes politiques (fedéra ou centraise
par exemple), des pratiques de réglementation, I'extréme varié&é pafois des dtuations
enviromementales (ressources naturelles mgeures, éat de |’environnement, problemes percus
comme prioritaires par les populations, ...), expliquent largement la difficulté a anticiper le résultat de
négociations souvent d' autant plus difficiles que le nombre de pays concernés et devé ¢7.

On doit noter que dans un certain hombre de cas cependant, des politiques de préservation de
I'environnement émergent d'une initigtive privée. Les associations de préservation de
I’environnement ou du patrimoine 68 sont pour beaucoup al’ origine de telles initiatives (connaissance
des milieux, projets de préservation, campagnes publiques de senshilisation, etc.).

Mais les secteurs économiques privés peuvent auss jouer un tel role. C'est par exemple le cas
lorsque al’intérieur de filiéres agroaimentaires des consensus émergent entre différents acteurs pour
définir des objectifs de quaité, pour mettre en place des certifications privées permettant d améiorer
la prise en compte de I’ environnement, et en témoigner aupres des acteurs économiques de I’ ava
des filieres et vis-a-vis du consommateur find. C' est ce qui Sest passt lors de la mise en place de
politiques volontaristes de producteurs agricoles pour promouvoir les pratiques de I’ agriculture
raisonnée, et notamment en Grande-Bretagne par les producteurs de blé.

Anticiper les évolutions dansles processus de débat publics

Les enjeux environnementaux pour les entreprises dépendent bien évidemment de la nature des
techniques employées, des effets mesurables des activités économiques sur I’ environnement et de la
nature des réglementations, mais auss du résultat de la confrontation plus ou moins formelle des
intéréts des différentes parties présentes dans la collectivité. Ces confrontations sont plus ou moins
régulées par les lois et réglementations mais, avec le recul de I’ Etat, la montée en puissance des
collectivités territoriaes, I'importance accrue prise par les associations dans les processus d' éudes
et de décision, la demande d’information et de participation du public (consommateurs et citoyens),
les processus de concertation prennent une place de plus en plus grande.

Ces processus de concertation sont d autant plus développés aujourd hui que la notion d' utilité
publique, qui pouvait hier &re & la base de nombre de décisions maeures de I'Etat en matiére
d urbanisme, d environnement ou d aménagement du territoire, ne fat plus I'objet d'un méme
consensus. Ce sont souvent aujourd hui plusieurs expressions de | utilité publique qui s affrontent,
portées chacune par différents niveaux de représentations politiques territorides, le plus souvent
détentrices d’ une I égitimité politique directe aupres de | decteur, rendant par |a méme nécessaire un
dével oppement fort des débats, de la concertation préalable aux décisions.

Ces débats sont naturellement organisés au plus haut niveau a travers le systéme politique de

67 En témoignent la complexification des débats et des arbitrages qui accompagne |’ augmentation réguliére du
nombre des Etats membres de I’ UE, les effets sur les politiques communautaires de I’ environnement de I’ arrivée
de plusieurs pays nordiques (Danemark, Suéde, Finlande), ou de pays ayant une exigence environnementale forte
(Autriche). En témoigne aussi |’ extréme difficulté qu’il y a a mettre en place une politique opérationnelle de Iutte
contre |’ effet de serre au niveau planétaire.

68 Que I’on songe au réle en Grande-Bretagne du National Trust, organisme de droit privé, dans la préservation
du patrimoine architectural et historique et des sites et paysages naturels.
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représentation nationae que sont les Parlements 69, qui sont al’ origine des évolutions réglementaires
les plus lourdes pour les entreprises. Mais de nombreux autres lieux de débats formels ou informels
ont émergé ces dernieres années. On en prendra Smplement deux pour exemple : les enquétes
publiques dans le domaine de I’ urbanisme et de I’ aménagement et le “ débat citoyen”, qui est encore
tres peu développé en France, contrairement a ce qui se passe dans un certain nombre de pays
anglo-saxons ou nordiques.

En ce qui concerne les enquétes publiques, les lieux de débat se sont multipliés avec a la fois la
formalisation des enquétes publiques dans le cadre des éudes d'impact (qui concernent notamment
les infrastructures nouvelles mais auss les investisssments industriels) et dans le cadre des documents
d urbanisme au niveau locdl.

C'est dans ces lieux de débat public que la collectivité a reconnu I’ utilité d'un certain nombre de
nouveaux acteurs que sont les associations reconnues d'utilité publique. Ces associaions, qui
accueillent souvent des membres ala compétence scientifique affirmée, contribuent aing al’ évolution
des problématiques environnementdes au niveau locd, & a I'orientation des politiques
d aménagement du territoire et d’ urbanisme.

Ces procédures de concertation, mises en place pour favoriser |I” expression des opinions et favoriser
une prise de décison mieux fondée, ne remplissent toutefois pas toujours leurs objectifs, dans la
mesure ou, dans ce domaine de I’ environnement, des oppositions et des blocages irréductibles
peuvent demeurer, quelle que soit I ampleur des efforts de concertation préaable’©.

En ce qui concerne le débat citoyen, le premier exemple 71 pour lequel on bénéficie d'un certain
recul et celui rdatif aux OGM, qui aeu lieu dans e courant de I’ année 1998. Contrairement a ce qui
se passe dans de nombreux pays du Nord de I'Europe, ce débat citoyen a certaines difficultés &
émerger en France, magreé la grande qualité de cette premiére expérience. Il semble que, dans notre
pays, I’intégration de ce type de débat dans |es processus de prise de décision soit limitée et difficile,
Le débat citoyen appardit en effet encore largement en opposition avec un systéme qui place encore
dans I’ Etat et dans le Parlement la Iégitimité de la construction et de I’intérét public, I’ expression de
I'intérét collectif. De plus, dans le jeu des acteurs actuds, le débat citoyen semble apparemment
conduire aretirer du pouvoir alaplupart des acteurs dominants’2.

69 Au niveau européen avec le Parlement de Strasbourg.

70 On citera simplement deux exemples : I’impossibilité depuis de trés nombreuses années a trouver un site
d implantation d’ une décharge de déchets industriels de classe | en région Rhéne-Alpes, malgré les innovations
procéduriéres et de consultation publique qui ont été menées. Un deuxiéme exemple est fourni par les blocages de
plus en plus nombreux al’ autorisation et al’ ouverture de nouvelles installations de productions industrielles de
porcs, compte tenu du poids que prennent les associations de défense de la nature ou les associations de
riverains dans de nombreuses régions frangai ses.

71 |es commissions de débat public sur certains grands enjeux nationaux d' aménagement du territoire (par
exemple le troisieme aéroport parisien pour citer le cas le plus récent) sont d’ une autre nature, avec notamment
une représentation beaucoup plus classique des différentes parties prenantes, et ne sont pas centrés sur un
panel de citoyens.

72 Ceci semble vrai gue ce soit pour les hommes politiques, puisque le débat citoyen est une forme d’ expression
directe de “représentants " de citoyens, court-circuitant d' une certaine fagon la “ représentation nationale ou
locde” habituelle. C'est également le cas pour les scientifiques, puisqu’ils ne jouent pas un réle d acteurs
moteurs, membres de commissions, y apportant directement leur expertise ou leur savoir, mais doivent dans ce
type de débat étre simplement disponibles pour répondre a des interrogations des citoyens. C’est vrai aussi pour
les associations de protection de I’ environnement ou de protection des consommateurs, puisqu’ elles perdent en
guelque sorte leur place de représentant des citoyens ou consommateurs.
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Comprendre les modalités et le contenu de I’évaluation de I’environnement, et sa place
dansles arbitrages publics ou priveés

L'évduation de I'environnement et une des dimensons mgeures des problématiques
environnementales pour les entreprises. C'est dans ce cadre que Sinscrit I'évauation de la
performance environnementae actuelle et passee des entreprises, traduite a la fois a travers la
mesure du respect des réglementations, I’andyse de la responsabilité de I entreprise dans | é&at de
I"environnement. C'est dlle qui permet I’ estimation des perspectives de son amdioration aterme et la
communication environnementale. Les difficultés de I’ évaduaion environnementale qui peuvent créer
des problémes pour les entreprises sont assez nombreuses et parfois tres importantes.

Cette difficulté de I’évauation de I’ environnement vient d’ abord de la nécessité, dans de nombreux
cas, de prendre en compte, d'étre capable d'intégrer une grande diversité de points de vue dans
Cette évaluation, pour en garantir la pertinence au regard du jeu des acteurs. L’évolution des
ingruments d’ évaluation de la qualité de I’ eau des rivieres en France ces derniéres années en procure
un excdlent exemple.

Au début dss années 90, les Agences de I'eau en France et le minigtére de I’ Environnement ont
souhaité réviser les grilles de decription et dandyse de la qudité de |'eau des riviéres. Ils ont
congdéré que | évauation de la quaité de I’ eal ne pouvait plus se faire sur une seule échdle, la grille
issue de la loi sur I'eau de 1964, méme complétée depuis pour intégrer quelques paramétres
nouveaux. Elles ont jugé qu'il convenait de prendre en compte les diverses fonctions que
remplissaient le milieu aguatique et 1eau, compte tenu de la diversité des “ points de vue ” de ces
différents usages.

Les deux usages prioritaires pour cette évaluation ont €té identifiés comme éant la contribution de la
quaité de I'eau a la vie biologique des cours d'eau et I'usage de I’eau pour la consommetion
humaine (a lagudlle s goute la baignade). Cette gpproche et en cohérence avec laloi sur I'eau de
1992, qui redéfinit la place du patrimoine aguatique et les rdles assgnés aux cours d' eaw, et affirmait
le double objectif de préservation des milieux aguatiques a long terme : préservation des milieux
naturels et satisfaction des besoins humains.

Les usages complémentaires, ou les “ fonctions” complémentaires, &ant (sans hiérarchie) |’ eau pour
les besoins des processus indugtrids, pour | abreuvage des animaux, pour les loisrs aquatiques tels
que les baignades, mais égdement le role des rivieres ou de I'eau a porter la fonction
transport/batellerie.

Les travaux ont montré que la prise en compte de cette diversté des fonctions conduisait a des
évauations parfois modifiées, et souvent trés contrastées de la quaité de I’ eau : une eau pouvant étre
dans un éat satisfaisant pour une fonction et non pour une autre,

Cet exemple illugtre de fagon trés intéressante une autre difficulté mageure dans I’ évduation de
I environnement, la problématique d agrégation. Cette agrégation est nécessaire pour combiner les
informations sur des échelles variables, du micro-locd au local, du locd au régiond, du régiond au
nationd. Mais dle est nécessaire auss pour combiner des informations relatives aux différentes
composantes des milieux natureds ou la diversté de leurs fonctions. C'est en paticulier le cas
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lorsque, atravers les é&udes d impact, on souhaite analyser les effets d’ un projet d' infrastructures ou
d un projet d'investissement industriel sur les milieux naturels.

Ces problemes d’ agrégation renvoient également auix problématiques plus généraes d' indicateurs qui
sont des niveaux intermédiaires de la connaissance de I’ environnement, depuis la connaissance
physico-chimique ou biologique jusqu’ a des indicateurs synthétiques. Ces indicateurs sont essentiels
car ils permettent d’arbitrer d’'un cbté sur la responsabilité des entreprises a I'égard de |’ &at de
I’environnement, et de I'autre sur les performances des politiques futures ou des solutions
technologiques permettant de respecter les réglementations a I'avenir. Dans ce domaine des
indicateurs, des travaux importants ont &€ menés au niveau nationd’s, par des ingtances
internationales’# visant a faciliter cette agrégation de I’information environnementae pour la prise de
décison.

Tous ces travaux contribuent & mettre a la digposition des acteurs du débat public des moyens
d'information et de mesure amédiorés permettant la reconnaissance des problémes, |'anadyse des
contributions et des responsabilités dans I'éat de I’ environnement, et I'é@aboration de politiques
futures.

Anticiper lesincertitudes ou controver ses scientifiques, et leur s enjeux

La connaissance scientifique et encore aujourd hui largement incompléte dans le domaine de la
description de I éat de I’ environnement et dans la compréhension des mécanismes qui régissent le
fonctionnement d'un systéme écologique. Cette méconnaissance scientifique sur I'é&at de
I’ environnement et sur son fonctionnement se double d' une difficulté souvent considérable a anticiper
les effets de long terme. C' et particulierement le cas pour |es problemes de pollution des milieux, de
résilience des milieux (capacité des milieux naturdls a résister a des stress, a des rejets de polluants,
etc.).

L’incertitude scientifique et une source de difficulté dans les compétitions que se livrent les
entreprises, notamment a travers la perception que sen font le public et les consommateurs. On
citera Smplement comme exemple les controverses entre les entreprises du secteur des lessives qui,
il y aquelques années, se sont affrontées par le biais d’ argumentaires techniques et marketing pour
des lessives avec phosphate ou sans phosphate, chacun souhaitant montrer que leur lessive &ait la
plus respectueuse de I’ environnement, sans parvenir atrancher scientifiquemen.

Un deuxieme exemple - fourni plus récemment par le secteur de I'agrodimentaire et de la filiére
agricole - concerne I'ingénierie géndtique et I’ utilisation des organismes génétiquement modifiés pour

73 Travaux notamment de I’Institut francais de I’environnement (Ifen) sur la création d’indicateurs, et en
particulier d'indicateurs de développement durable ces derniéres années. C’ est ce méme institut qui a développé
des travaux en matiére d' évaluation de performances environnementales des activités économiques. Il a publié
notamment en 1997 un rapport sur les performances environnementales de I’ agriculture fondée sur un certain
nombre d’indicateurs permettant d’ apprécier les contributions de I’ activité agricole aux pollutions, alaqualité des
milieux. Ces indicateurs contribuent aussi a mesurer les performances ou |'efficacité des politiques
environnemental es menées par | es acteurs économiques de cettefiliére.

74 L' OCDE, par exemple, amis sur pied latrame de lecture “ Pressions-Etat-Réponses ”. Cette trame a été utilisée
ultérieurement par I’ Agence européenne de |’ environnement dans une version complétée “ Facteurs majeurs,
Pressions, Etat, Conséquences, Réponses ” (en anglais “DPSIR” : Driving forces, Pressures, Stress, Impacts,
Responses). Cette trame n’est pas en fait une trame d'agrégation mais bien plutét un “modde” d'aide a la
compréhension et a la présentation des dimensions systémiques de I'interface entre activités humaines et
environnement.
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les semences et les produits de protection des plantes. Un certain nombre d’ entreprises ont investi
massvement dans le secteur des organismes genétiquement modifiés pour en faire un avantage
concurrentiel mgjeur, permettant des performances accrues et des pesticides d'une plus grande
faclité demploi. lls ont cependant négligé le poids de la perception négative des risques et
incertitudes scientifiques quant aux effets possibles sur la santé et sur les écosystemes.

D’autres entreprises ne s sont pas engagées dans ces évolutions techniques de “ premiére
génération” mais visent plutét a utiliser I'ingénierie génétique pour améliorer la capacité des plantes a
se défendre contre certains “ stress” (par exemple stress hydrique, faible ressource en eau,
ensolelllement, etc.), ou bien pour améiorer certaines performances des plantes ou certaines de leurs
caractéristiques (contenu en vitamines, en sous- produits valorisables par lesfiliéres agrodimentaires).

Ces derniers types d entreprises ont en quelque sorte anticipé I’ utilité des techniques d ingénierie
génétique, mais auss tenu compte de I'oppostion a I'égard de I'ingénierie génétique utilisée
exclusvement pour des besoins des entreprises, sans que le consommateur N’y voie un quelconque
avantage : I'incertitude scientifique sur les dommages et risques possibles pouvant ére en quelque
sorte contrebalancée par les bénéfices que retirerale consommeateur de cesinnovations.

L es questions clés internes aux entreprises

L’ analyse des évolutions passées des relations entre entreprises et environnement, I’ observation des
comportements des entreprises face a la montée en puissance des problématiques
environnementaes, I’ expérience acquise dans les démarches de réflexion prospective menées dans
les entreprises montrent que nombre de questions clés - ou plutét difficultés clés a anticiper les
problématiques environnementdles - sont internes aux entreprises, a leur nature d acteur
essentiellement technico-économique, aux vaeurs qui sous-tendent leurs actions, a leurs modes de
gestion, et a certaines caractéristiques de leurs personnds.

Plusieurs de ces dimensions tiennent a une carence, par les entreprises, dans la connaissance des
acteurs qui jouent un role central dans les problématiques environnementaes, ou a une difficulté de
reconnaitre le jeu des acteurs et |es rapports de force dans ce champ de I’ environnement
méconnaissance des acteurs qui pesent, de leurs problématiques, de leur |égitimité (de droit
ou de fait), de leur place dans les débats et les conflits,
méconnaissance du champ des contraintes dans lesqueles sont placés les pouvoirs
politiques, a qui il est parfois reproché une incapecité a réguler les systemes ou les conflits en
S appuyant sur des fats averés, des typologies de risques connus, des niveaux objectifs de
dommages rddifs, les réglementations exidantes, ...,

souvent méconnaissance des médias, qui sont “ chargés de tous lesmaux ” sans chercher a
comprendre leurs modes de fonctionnement, sans que I’ on fasse I’ effort de séparer les différents
médias, en atendant toujours une évolution de leur pat qui leur ferait présenter
“ objectivement ” la Stuation.

Ces questions ou difficultés clés tiennent auss pour certaines aux caractéristiques dominantes des
entreprises, avec un réle majeur accordé a la technique et au calcul économique :
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une croyance souvent devée dans le caractére décisf de I'évauation technique ou
économique, une écoute assez faible pour des* vaeurs différentes”,

des difficultés d arbitrage dans les niveaux inférieurs des hiérarchies entre économie et
environnement, aors que le haut niveau hiérarchique est plus couramment habitué a rédiser des
arbitrages qudlitatifs.

D’autres, enfin, tiennent plus aux nivealx de connaissances, a la senghilité, aux comportements ou
attitudes des personnds des entreprises al’ égard de I’ environnement :

une grande héérogénété interne des attitudes du personnd face aux problématiques
environnementales pour les entreprises, depuis des réactions fortes, voire un regjet brutal exprime
a |I’égard des “ contraintes injudtifiées et inacceptables”, jusqu’a pour certains |’ environnement
percu comme * une opportunité mgjeure asasr ”,

une formation souvent limitée concernant les sciences de la vie & I'écologie, une fable
“ acculturation” des personnels au champ de I’ environnement, et & un certain nombre de ses
dimengons essantidles: dynamique et incertitudes des savoirs sur le vivant (au contraire des
sciences dures de I'ingénieur — physique, mécanique, chimie, ...) ; dynamique et incertitudes de
systémes naturels ouverts dans le cas de I’ analyse écologique de certains phénomenes, pas de
systémes clos, modéisables ou reproductibles ; 1a part d'inconnu dans |’ éat et le fonctionnement
de I’environnement est souvent plus importante que la partie connue ; les effets de long terme
sont essentiels et parfois difficilement quantifiables,

de ce fait, une certaine incapacité a accepter - et parfois tout Smplement a comprendre -
I'incertitude en matiére d environnement e a organiser la problématique stratégique qui en
découle pour I’ entreprise,

une difficulté souvent a abandonner les référentiels du passé, a renoncer a un passe plus
confortable dans ce domaine, une impossibilité & accepter un scénario irréversble en ce qui
concerne les enjeux en matiére d’ environnement : demain, le contexte pourrait se dégrader pour
lesintéréts de I’ entreprise, et gpres-demain encore plus.

_2-

LA PROSPECTIVE STRATEGIQUE APPLIQUEE A L’ENVIRONNEMENT
DANSLESENTREPRISES : ETUDESDE CASET ENSEIGNEMENTS

21 DEMARCHES DE PROSPECTIVE STRATEGIQUE MENEES
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Quatre bonnes nouvelles pour les prospectivistes !

b Les logiciels de prospective développés par le LIPSOR sont en accés libre

et gratuit

Grace a I'appui de nombreux sponsors, le LIPSOR et 3IE-EPITA se sont associés
m pour mettre les logiciels de prospective, via Internet, dans leur version frangaise.
B AT 1F WD Les logiciels MICMAC, MACTOR et MORPHOL sont actuellement téléchargeables

gratuitement sur ce site. Les logiciels SMIC PROB-EXPERT et MULTIPOL seront
disponibles prochainement. La version anglaise de ces applications est en cours de réalisation.

Pour télécharger les logiciels de prospective du LIPSOR :
http://www.3ie.org/lipsor/

» Le fameux livre « La prévision technologique » d’Erich Jantsch est enfin disponible

Introuvable depuis vingt ans et rendu accessible grace a 'OCDE, ce précieux livre a usage des
prospectivistes en Sciences et Technologies présente le cadre de la prévision technologique, les
méthodes utilisées, I'organisation de la prévision technologique et des exemples de travaux dans ce
domaine. Les versions frangaise et anglaise sont téléchargeables gratuitement a partir de la rubrique
« Mémoire de la prospective » du site LIPSOR.

Pour télécharger le livre d’Erich Jantsch :
http://www.cnam.fr/lipsor/recherche/laboratoire/memoireprospective.php

k Téléchargez gratuitement les cahiers du LIPSOR suivants :

M. Mousli, « Mary Parker Follett : pionniére du management », n°2 octobre 2000

Y. Pesqueux, « Culturalisme et mondialisation des entreprises », n°3 novembre 2000

B. Kerroumi, « Le management du handicap », n°4 décembre 2001

M. Godet et V. Pacini « De I'activité a I’emploi par I'insertion » : Rapport du Ministre du travail,
n°6 janvier 1997

P. Chapuy, R. Monti, « La filiére agricole et I'’environnement : Scénarios 2010 par la méthode
Delphi - Abaque de Régnier ,n°9 mars 1998

P. Chapuy, M. Godet, « Sécurité alimentaire et environnement : analyse du jeu d’acteurs par la
méthode Mactor », n°11 mai 1999

N. Bassaler, « Le mais et ses avenirs », n°13 mai 2000

Pour télécharger les cahiers du LIPSOR :
http://Iwww.cnam.fr/lipsor/recherche/laboratoire/publications.php

kTéléchargez gratuitement la boite a outils de prospective stratégique:

- La boite a outils de prospective stratégique en frangais

- La boite a outils de prospective stratégique en anglais (A toolbox for scenario planning)

- La boite a outils de prospective stratégique en espagnol (La caja de herramientas de la prospectiva
estratégica)

Pour télécharger la boite a outils du LIPSOR :
http://www.cnam.fr/lipsor/lips/conferences/outils.php



k Les logiciels de prospective développés par le LIPSOR sont en accés libre et gratuit

Les logiciels de la boite a outils de la prospective ont été congus pour aider & résoudre des problémes
spécifiques !

Les prospectivistes peuvent maintenant se tourner vers une boite a outils informatisée adaptée aux différentes
étapes du processus d’analyse stratégique décrites dans le manuel de prospective stratégique de Michel
Godet.

- MICMAC

pour se poser les bonnes questions et identifier les variables clés en utilisant I'analyse structurelle
- MACTOR

pour comprendre les stratégies des acteurs par une analyse sociologique et stratégique combinée
- MORPHOL

pour balayer le champ des possibles et réduire l'incertitude en utilisant 'analyse morphologique

- Smic Prob-Expert

pour déterminer des probabilités simples et conditionnelles d’hypotheses ou d’événements et cerner les futurs
les plus probables qui serviront de base a la construction des scénarios.

- MULTIPOL

pour évaluer et choisir des options stratégiques dans un futur incertain par I'analyse multicritéres

Manuel de Prospective stratégique de Michel Godet
Une indiscipline intellectuelle (Tome 1) et L’art et la méthode (Tome 2)
Editions Dunod 2004

"' Software for Strategic Prospective are free and available online !

Futures-thinking tools designed to help solve specific problems!

Futurists, managers and planners can now turn to a computerized toolbox at the various stages of strategic
futures-thinking process described in Creating Futures.

- MICMAC

to identify key variables when using structural analysis

-MACTOR

to understand actors’ strategies through a combined sociological and strategic analysis

- MORPHOL

to scan the field of possibles using a creative approach and morphological analysis

- SMIC Prob-Expert

to lessen uncertainty and eliminate inconsistency by surveying experts and determining the probability
of scenarios

- MULTIPOL

to assess and select strategic options in an uncertain future through multicriteria analysis

Creating Futures

Scenario Planning as a Strategic Management Tool
By Pr. Michel Godet

Preface by Joseph F.Coates

Economica Brookings diffusion

2001, 280 pages , $26

To order Creating Futures
http://www.amazon.com
Enter: Michel Godet

LIPSOR




TRAVAUX ET RECHERCHES DE PROSPECTIVE

Collection éditée par Futuribles International
avec le concours du Commissariat général du Plan, de la Datar et du Lipsor
Site Internet : www . futuribles.com

LTRP n° 5 — Le club CRIN Prospective scientifique

et technologique. Entreprises 2010. Construire

des scénarios d'environnement global, 74 p., janvier 1997,
22,87 €

LTRP n® 6 — CALOT Gérard. Le vieillissement
démographique dans I'Union européenne a l'horizon
2050 : une étude d'impact, 227 p., octobre 1997, 12,2 €

LTRP n° 7 — SICARD Claude. La prospective au service de
la stratégie : l'exemple des Ardennes,
61 p., avril 1998, 18,29 €

[TRP n° 8 — ARCADE Jacques. Articuler prospective et
stratégie : parcours du stratége dans la complexité, 88 p.,
mai 1998, 18,29 €
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DANS LE DOMAINE DE L’ENVIRONNEMENT PAR LES ENTREPRISES

Ce chapitre présente plusieurs cas d' intégration de |’ environnement dans des démarches de réflexion
prospective stratégique d’ entreprises ou d’ organismes privés ou publics 75. 1l n'anaturdlement pasla
prétention d'ére un inventaire et un bilan déaillés des pratiques des entreprises dans ces domaines
aur les dix ou quinze derniéres années. 1l vise plutdt a fournir une base concréte a la compréhension

de I’évolution de la prise en compte de I’ environnement par les entreprises, au réle que peuvent

jouer les démarches de prospective stratégique dans I’ identification des enjeux clés du futur, et dans
leur contribution a la conception de la sratégie.

Ce chapitre résume ces démarches en présentant leurs différentes composantes : les processus, les
méhodes employées, les contenus thématiques couverts e la place de la problématique
environnementae.

Sont aing décrits successivement 76 :

un regard sur quinze années de réflexions prospectives en matiere d environnement a
EDF,

les réflexions prospectives menées dans |e cadre des travaux du Cercle de prospective
animé par BASF Agro France avec ses dlients dans une démarche enfiliere,

les travaux progpectifs de Renault Automobile en matiére d environnement,

I’ environnement dans la réflexion prospective du réseau des fermes expérimentaes des
Chambres d' agriculture de Bretagne,

“ Unregard " 77 sur quinze années deréflexions prospectives en matiere
d’ environnement a EDF (1985-1999)

Les problémes d’ environnement accompagnent les entreprises de production d éectricité depuis
leur origine, compte tenu de leur dépendance vis-a-vis des ressources en eau due a la production
d dectricité d origine hydraulique. Avec la croissance consdérable de la production d électricité
depuis un secle et I évolution des technologies employées a cet effet (de I hydraulique au thermique
classque - charbon et fioul - puis au nucléaire, en passant par les énergies renouvelables), et en
pardlée |'extenson des réseaux de trangport et de distribution, les problemes d’ environnement ont
été de plus en plus au coaur des préoccupations des entreprises de production et de distribution
d dectricité.

EDF, premier producteur mondia d’ éectricité, établissement public créé par la nationdisation des
compagnies privées gorés la seconde guerre mondide, sest aingd trouvé confronté depuis sa
crégtion a des enjeux environnementaux importants, assez souvent conflictuels, et se traduisant
parfois par des actions tres violentes d' opposants. La mise en eau du barrage de Tignes, avec la

75 Travaux dont |’ auteur a été directement responsable en tant que consultant animateur des démarches ou des
études, ou auxquelsil a été étroitement associé.

76 Dans plusieurs cas, le contenu des démarches n’ a pas été présenté dans sa totalité pour ne pas enfreindre les
clauses de confidentialité.

77 Cette section n'a pas la prétention de décrire I’ensemble des réflexions prospectives menées a EDF sur le
théme de I’ environnement sur cette période, mais de montrer, & travers trois études ou démarches importantes
auxquelles I'auteur a contribué directement, la nature et surtout I’évolution de I’ utilisation de la prospective
stratégique au service de I’ environnement.
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digparition du vieux village savoyard du méme nom, ou I’ attentat dont a &€ victime a son domicilele
président d EDF, a1’ époque de la plus forte contestation nucléaire, en sont les signes exacerbés de
Ces cinquante dernieres années. La contestation concernant la centrale nucléaire de Plogoff prévue a
la pointe de la Bretagne, ou celle visant le surgénérateur Superphénix dans les années 80 en sont
d autres exemples.

Anticiper les problemes d’ environnement, préparer I'entreprise a I'évolution des enjeux et des
contestations du futur, mettre en place les réponses permettant de demeurer une entreprise
indudtrielle performante et satisfaisant les attentes de ses clients et ses obligations de service public,
sont une nécessité forte pour une telle entreprise. EDF est en effet confrontée a la fois a des enjeux
environnementaux considérables, aux incertitudes magjeures qui souvent président a I’ évolution du
secteur de I énergie, et ala dimension “ citoyenne ™ qui occupe largement la scene des débats pour
une telle entreprise nationdisée. C'est la raison pour laquelle la prise en compte de I’ environnement
a EDF a inclus régulierement, depuis une vingtaine d année, des démarches explicites de réflexion
prospective sur ce théme de I’ environnement.

Cette section présente une synthese des trois travaux suivants 78, qui comportent tous de fagon plus
ou moins développée une dimension de prospective stratégique concernant I’ environnement :

“ Eléments pour une stratégie environnement AEDF ” (juin 1987)

“ EDF & I’ environnement al’ horizon 2015 ” (1996)

“ Dével oppement durable et besoin de recherche aEDF ” (1999)

Lorsque la prospective n' &ait pas I’ objectif mgeur et le coaur de la réflexion, nous nous sommes
attachés a présenter les dimensions de réflexion progpective et stratégique présentes dans les travaux
concernés et leur articulation dans la démarche globde.

Eléments pour une stratégie environnement a EDF (1986-1987)
Les objectifsde laréflexion

En 1982, EDF a signé avec sa tutdle (ministére chargé de I’Energie) et avec le ministére de
I"Environnement une Convention en maiere d environnement. Cette Convention, qui engageait
I’entreprise au-dela de ses obligations réglementaires, a donné une vishilité accrue a ses actions
environnement. Cette Convention a éé égaement une occasion d un regard transverse sur I’ action
environnement de I’entreprise, qui éait jusgu'dors plutdt le résultat de mesures sectoridles, et
souvent techniques, dans les différents secteurs de |’ entreprise.

Cette Convention a eu auss des effets a I'intérieur d EDF en favorisant le didogue et les
coordinations internes aur les questions d’ environnement. Mais le travall de suivi ans que les bilans
annuels auxquels a donné lieu cette Convention ont mis en évidence le manque de cadre de
cohérence suffisant pour I’ ensemble des actions environnement.

78 L’ auteur aeul’ opportunité d’ étre associé et de contribuer acestravaux, ainsi qu’ a plusieurs autres, entre 1985
et 1999, d’ abord aupres de la Mission Environnement placée auprés de la Direction générale, puis de la Mission
Prospective d'EDF, enfin auprés de la Direction des études et recherche. Cette section présente ainsi une
synthése de trois de ces travaux auxquels |’ auteur a participé en tant que consultant, et qui ont été pour plusieurs
d’ entre eux au coaur de laréflexion de prospective stratégique de |’ entreprise lors de cette période.
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La réflexion engagée en 1986, a I'initiative du Directeur chargé de I’ environnement a la Direction
générae, avait donc pour objectif d gpporter les déments susceptibles d aider ala définition et ala
mise en place d' une palitique d' environnement pertinente et efficace. Elle a éé menée par un groupe
resreint interne a I’ entreprise associant les membres de la Misson environnement 79, aing que des
représentants de la Direction des éudes et recherche chargés des thématiques environnementales
(problématiques liées al’eau, al’ar et au bruit essentiellement).

L'étude Sest déroulée en deux phases. La premiere phase, qui a comporté dle-méme trois
composantes, aconssté en:
une évauation, sur la base des actions de la Convention, du bilan quantitatif et qualitatif
des politiques denvironnement menées par EDF (qui a fait I'objet d'un rapport
“ Actions”) ;
une decription des interfaces entre les activités d EDF et I’environnement et leur
évolution possible a moyen terme (de I’ ordre de cing a dix ans 80) compte tenu notamment
des perspectives liées au contexte des problémes et des politiques de I’ environnement
€élaborées aux niveaux nationa et international (rgpport “ Interfaces™) ;
une appréciation, a partir d'interviews internes et externes a I entreprise, du contexte
socio-politique et des attentes de I'ensemble des acteurs concernés vis-avis d EDF
(rapport “ Acteurs”).

Sur la base de I’ ensemble de ces réaultats, il a été procédé a une sdection et une hiérarchisation des
themes d enjeux de moyen terme les plus pertinents, ¢’ est-a-dire les sujets magjeurs sur lesquels la
réussite d EDF en matiére d’ environnement dlait se jouer a cet horizon de temps. Cette andyse a
éé effectuée, dans le cadre d'un groupe de travall dargi a I'ensemble des dimensions de
I"entreprise 81, selon laméthode de I’ Abaque de Régnier 82 (rapport “ Abaque ”).

La pertinence de la réflexion en amont de I’ daboration de la sratégie nécessitait de fait, ardelade
I’évaudtion de la performance des actions passtes et la compréhension des enjeux actuels,
d anticiper les problématiques futures de I'environnement auxquelles pourrait ére confrontée
I entreprise amoyen terme, afin de mettre en place les réponses adaptées.

La place de la prospective stratégique dans la démarche

Une approche et un regard prospectifs, certes encore relativement peu déaillés, ont &é menés
formellement dans chacune des composantes de cette réflexion.

79 Mission placée &’ époque au sein du service des “ Etudes économiques générales ” rattaché & la Direction
générale.

80 |e choix d’un horizon de réflexion est toujours un choix important dans les démarches de prospective ; a EDF,
ou il s'écoule cinquante ans entre la décision de principe de construire une centrale nucléaire et sa fermeture, le
long terme est clairement au-dela de vingt ans, alors que le court-moyen terme peut étre situé autour d’ une
dizaine d’ années.

81 Cette phase arassemblé des membres des différentes directions, services centraux comme services territoriaux
(chefs d’ unités opérationnell es notamment).

82 |’ Abaque de Régnier est un outil de consultation d’ experts fondé sur des votes colorés argumentés, qui

permettent aisément de conserver la richesse des opinions individuelles tout en dégageant clairement les sujets
de consensus ou de dissensus.
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Dans le bilan des actions environnement de la Convention, une dimension de I’ évaduation andysait et
jugedit I'action e sa performance dans une continuité & court-moyen terme, au regard des
perspectives atendues pour I'extenson ou I'évolution du probleme a I'avenir (évolution des
nuisances ou pollutions d’ EDF dans |e contexte des autres sources).

Dans I'analyse des interfaces entre EDF et |’ environnement, une éude a &€ menée des évolutions
attendues des politiques des pouvoirs publics comme des attentes de la société, sur la base
notamment des récentes décisons réglementaires ou légidatives au niveau nationd, au niveau
européen (directives communautaires en particulier), et du débat internationd dans les pays
occidentaux développés (travaux sur I’ éat de I’ environnement de I’ OCDE notamment).

Dans les entretiens avec les acteurs internes et externes, les questions de |’ évolution des problémes
d environnement, des politiques publiques et surtout des comportements des acteurs ont &é au coaur
de I'andyse, dans une démarche certes encore trés quditative et peu formdisée dans son
déroulement. Cependant, il a é¢é volontarement décidé d'interroger des personnaités externes
pouvant représenter la diversité des acteurs concernés par les problématiques environnementales
(esociations, gedtionnaires de ressources naturdles, observateurs des  problématiques
environnementaes ...), porteurs d’ enjeux futurs.

La synthese des enjeux et des quegtions clés, fondée sur le bilan des trois composantes de la
premiére phase, aains conduit aanayser lors de la deuxieme phase (Abague de Régnier) un certain
nombre de sujets prospectifs mgeurs pour EDF, tels que :

- laplace de I’ environnement dans I'image d EDF along terme,

- lasengbilisation et laformation du personnel aux problémes d environnement,

- ladifficulté des arbitrages entre environnement et dével oppement, etc.

L’ Abaque de Régnier apermis aux membres du groupe éargi de se prononcer explicitement sur ces
perspectives, de confronter leurs informations, leurs opinions, de réviser éventudlement leurs points
de vue au regard des échanges, et d'aboutir & un consensus sur les dimensions magjeures des enjeux
du futur (condtat, perspective, nature et importance de I’ enjeu, atouts d EDF pour y faireface, ...).

La note de synthése de I’ é&ude, a partir de ces explorations prospectives, a fait ressortir notamment
que, s EDF avait dans le passé relativement bien répondu aux enjeux environnementaux (souvent de
nature technique et sectorielle), I’ entreprise gpparaissait néanmoins comme insuffisamment préparée
a I'évolution atendue des enjeux environnementaux, plus nombreux, plus complexes, fasant
intervenir des acteurs moins connus qui montaient en puissance.

Lavalorisation de I’ étude et la suite de la réflexion prospective et stratégique

Les réaultats des travaux ont éé présentés de fagon détaillée au Comité de I’ environnement placé
aupres de la Direction générde. Une phase complémentaire de bilan interne approfondi a éé lancée,
afin de permettre une gppropriation éargie de ces questionnements. Elle a &é menée auprés d un
nombre plus important - une vingtaine - de cadres dirigeants des différentes directions représentant
I’ensemble des composantes de I’entreprise (directeurs de centrales nucléaires, de centre de
production thermique ou hydraulique, de centre de transport ou de digtribution d’ éectricité, éudes
et recherche, ...).

Cahier du Lipsor - Entreprises et développement durable- Série Recherche N°5 38



Cette phase complémentaire a permis d' affiner le bilan, d approfondir la compréhension des
problématiques détaillées des différentes directions, et de préciser les perspectives de problemes
futurs d environnement, au regard de I'expérience quotidienne des dirigeants de I’entreprise
directement en prise avec le terrain (clients, fournisseurs, grand public, riverains, associations,
collectivités locdes, pouvoirs publics, ...). Elle a débouché findement sur la mise en forme et
I approbation en novembre 1989 d' une Sratégie environnement 83 pour |’ entreprise approuvée par
le Comité de Gestion Stratégique de |’ entreprise.

Etude prospective : “ EDF et I’environnement al’horizon 2010~ (1993-1996)

L’ étude “ EDF et I'environnement a |’ horizon 2010 " a été lancée en 1993 84, Elle se Stue dans le
cadre des nombreux travaux de prospective menés par EDF depuis le milieu des années 1980, sous
I'impulsion de son président Jean Bergougnoux 85. L’ objectif de cette éude éait d explorer les
enjeux futurs concernant les interfaces entre EDF et | environnement a I’ horizon 2010 (soit une
vingtaine d’ années au moment ou |’ &ude a &é engagée), enjeux liés a la fois aux transformations
possibles du secteur de I'énergie et de I'dectricité, a I'évolution d EDF, aux développements des
problématiques environnementales et aux attentes des différents acteurs concernés.

Le déroulement de la réflexion

Compte tenu de la volonté de développer une vision globae sur ces sujets, I é&ude a éé organisée
trés formellement sur les différentes étapes de la démarche prospective. Elle a éé articul ée autour de
la méthode des scénarios.

Plusieurs phases ont aing éé successivement parcourues par le groupe de travall :
- premiére éape : rérospective et diagnogtic (dix dossiers documentaires),
- deuxiéme étagpe: approfondissement quditatif de questions clés controversées (dossier
“ Abague de Régnier ),
- troisiéme étgpe : baayer le champ des évolutions possibles sur les dimensions clés du futur
(andyse morphologique),

83 Une phrase dans cette stratégie indiquait que, dans le cadre des orientations générales de la stratégie
environnement d EDF, “ la politique d’ environnement est de laresponsabilité de chaque unité aEDF . Afind’en
suivre |’ élaboration locale et la mise en cauvre, il était par ailleursindiqué que “ chague unité d EDF rédigerait un
rapport annuel environnement ”. La premiére année, ces rapports environnement d’ unités ont été structurés au
travers d’' un questionnaire détaillé, dont certaines parties abordaient explicitement les perspectives de problémes
futurs, ainsi que I’ évolution des attentes des acteurs externes a EDF. Cependant les unités indiquaient se trouver
assez démunies au niveau local en matiére d expérience ou de compétence prospective pour anticiper ces
évolutions ou ces demandes.

84 | es travaux se sont déroulés sur environ 18 mois, puis ils ont été complétés pour aboutir & une publication
en 1996.

85 Au total, ce sont plusieurs dizaines d’études prospectives qui ont été ainsi réalisées & EDF, couvrant des
sujets aussi bien purement techniques que des sujets beaucoup plus tournés vers I’interface entre EDF et la
société. C’ est le cas notamment pour des thémestels que “ EDF et lemonderural ”, “ EDF et laville”, “ Electricité
et société” ... Plusieurs de ces travaux ont fait I’objet de publications dans la collection des “ Cahiers de
prospective” chez InterEditions.
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- quatriéme éape: condruction de quare “images” contrastées du systéme
EDFenvironnement a I’ horizon 2010, articulant formellement EDF et son évolution possible
avec |’ ensemble des dimensions pertinentes du futur.

Ces travaux ont éé rédisés par un groupe d' une vingtaine de personnes associant des responsables
de la prospective, des responsables de I’environnement, ains que des membres des directions
centrales et opérationnelles, mariant les domaines de compétences et la nature des métiers.

Par la suite, les travaux ont é&é poursuivis par un sous-groupe redreint (limité a la Misson
progpective d EDF, la cdlule prospective et le service environnement de la Direction Production
Transport). Ce groupe restreint a tiré d' une lecture globae de ces quatre images une s&rie de
domaines d’ enjeux mgeurs pour EDF liés a I’ environnement, et rédigé trois scénarios de contexte
(excluant donc EDF de ces scénarios, dors que les images rédisées précédemment intégraient
volontairement I” entreprise). Puis, aprés un gpport de la Direction de I’ environnement ayant identifié
guetre options stratégiques possibles en matiére d environnement, ces options ont &é “ croisées”
avec les trois scénarios, pour faire apparditre la pertinence et I’ efficacité relatives de chague option
stratégique dans le cadre de chacun des trois scénarios de contexte, et d’ gpprécier globalement la
“ robustesse” des options (capacité a répondre aux enjeux de chacun des scénarios).

Un tableau dinterfaces a égdement é&é béti, croisant les principaes problématiques
environnementaes pertinentes pour EDF avec les dimensions maeures de la dratégie et de la
gegtion de I’ entreprise (choix d'investissements, politiques de gestion des équipements, formation du
personnd, orientations de la recherche, politique de communication, ...), ain didentifier les
questions clés opérationnelles pour ancrer la réflexion dratégique dans sa mise en ocawre
opérationndlle.

Findlement un rapport de synthése a &é rédigé par la celule prospective de la Direction de la
production et du transport et le responsable de I environnement de cette méme direction: “ EDF et
le développement durable”, collection Cahiers de prospective, InterEditions. Ce rapport de
synthése avait pour double objectif une large diffuson de ces travaux dans I’ entreprise, favorisant
leur appropriation, e a |'exté&ieur de cdle-ci, compte tenu de la volonté d EDF - entreprise
publique - de participer au débat collectif sur ces domaines.

Les sujets d' analyse lors des différentes phases

Nous présentons dans les encadrés ci-gpres les thématiques éudiées lors des différentes éapes de
I"analyse prospective.
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Premiére étape : Rétrospective et diagnostic

Des syntheses monographiques ont été é aborées sur les sujets suivants, choisis par le groupe de travail :
Deux domaines transversaux :

- le contexte planétaire (des questions locales auix questions globales d’ environnement, y compris les ressources énergétiques)
- interfaces énergie/électricité/environnement : bilan passé et actuel d’ EDF, perspectives d' avenir

Cing domaines sectoriels :

- I'air

- les ressources en eau

- les déchets industriels non radioactifs, les déchets radioactifs 86

- I" espace, |les paysages naturels et ruraux

- laville et I’ environnement

Trois thémesliés au contexte général et au systéme organisationnel interne 8 EDF :

- les politiques publiques d’ environnement (réglementations, financements, structures de décision, ...)

- le public, ses modes de représentation et le jeu des acteurs

- laculture de I’ entreprise et les modes de gestion de I’ environnement par EDF

Lesfiches de synthese dégagent, sur la base de I’ analyse menée, les éléments clés du passé, la compréhension de la dynamique
en cours, les tendances lourdes probables, les incertitudes majeures, les germes de changement et les risgques de rupture
possible, identifiant enfin les forces et faiblesses d' EDF vis-avis du domaine concerné, tant aujourd’ hui qu’along terme, au
regard des perspectives futures dégagées dans I’ analyse prospective.

Deuxiéme étape : Approfondissement des sujets clés controver sés dansle groupe

Certains points particuliers de laréflexion et de I’ analyse de la premiére étape ont paru au groupe de travail devoir étre
approfondis, tant ils apparai ssaient comme controversés au sein méme de ce groupe. Une journée de réflexion en commun,
structurée par latechnique de I’ Abaque de Régnier, a permis de faire émerger plus clairement les consensus et dissensions au
sein du groupe, éclairant par laméme les évolutions futures possibles et |es pistes de scénarios.

Quatre sujets clés pour le futur ont finalement fait I’ objet d’ un consensus :

- lanécessité d'un partenariat entre EDF et |es collectivités locales,

- I’ action d’ EDF vis-&Vis des associations,

- le savoir-faire et la capacité de négociation du personnel d' EDF en matiére d' environnement,

- les caractéristiques du nucléaire en matiére d’ environnement : atout ou handicap vis-avis des décideurs politiques et de
I’ opinion publique.

Par contre, six sujets clés du futur sont finalement demeurés controversés, mais laréflexion collective a permis de clarifier les
positions et de rendre plus explicites les argumentaires des uns et des autres. Ces thémes sont :

- lacapacité d’ EDF a partager et afaire remonter en interne ses expériences positives ou négatives en matiére de conflitsliésa
' environnement,

- le besoin de cohérence dans les arbitrages internes a I’ entreprise entre la préservation de I’ environnement et I’ efficacité
technico-économique,

- lacommunication sur lethéme “ EDF entreprise verte”,

- lardlance de |la politique d’ EDF en matiére d’ énergies renouvel ables et |a maitrise de lademande d’ électricité,

- les conséquences des incertitudes concernant la slireté des réacteurs nucléaires et le devenir des déchets
radioactifs,

-I'effet NIMBY 87 et lerole des pouvoirs publics dans la défense de |’ intérét collectif.

A lafin de cette deuxiéme éape, le Groupe disposait donc de matériaux lui ayant permis :

86 Compte tenu de |’ organisation interne & EDF, le sujet de la sireté nucléaire (risques liés au fonctionnement
des centrales), nefaisait pas partie du champ de réflexion du groupe.

87 Enanglais : “ Not In My Back-Yard ”, ¢’ est-a-dire, “ pas dans mon proprejardin ” !
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- de ddimiter le “ systeme EDF/environnement ”, puis de déceler les composantes clés a &udier en

priorité dans le cadre de I’ exploration prospective,

- de condgtruire la base (rétrospective, diagnostic actudl, perspectives d’ évolutions des enjeux pour

EDF, questions clés) auss bien en ce qui concerne les variables internes que les variables externes a
I’ entreprise, susceptibles de faire évoluer le systeme dans le temps.

Troisieme étape : L’ exploration des futurs possibles sur les dimensions clés
du systeme EDF/environnement

Cette étape a été fondée sur la méthode de I'analyse morphologique. Cing composantes essentielles ont été identifiées.
Chacune d'entre dlles, divisée en sous-composantes, afait I’ objet d’ une journée de travail spécifique par le Groupe de travail,
journée alaquelle éait invité a participer un expert ou un acteur extérieur, afin d' élargir la compétence du Groupe. C'est ainsi
que des chercheurs dans le domaine des transports et de la ville, un préfet, des experts internes a EDF n’ appartenant pas au
Groupe, ont contribué & cette exploration des futurs possibles.

Lescinq dimensions et leur contenu :

1) EDF et le contexte international en matiere d’ énergie et d’ environnement
- contexte géopolitique international,

- consommeation énergétique mondiale,

- présence d’ EDF au niveau international,

- les réponses d' EDF aux problémes globaux d’ environnement,

- EDF et I' effet de serre.

2) EDF et I’ environnement, la dimension européenne

- évolution de I’ Union européenne,

- besoins énergétiques de I’ Europe en 2010,

- politique énergétique de I’ UE,

- régles communautaires concernant les monopoles,

- politique communautaire d’ environnement,

- coopération/compétition entre éectriciens européens,

- prise en compte des dimensions écol ogiques dans |es institutions au niveau européen.

3) EDF et laville

- contexte général urbain en 2010,
- environnement et cadre de vie,

- transports,

- modes de vie et d’ habiter,

- prospective des batiments,

- énergie et ville,

- services urbains.,

4) EDF et le monde rura

- contexte général rural en 2010,

- disponibilité et modes de gestion de la ressource en eau,
- services locaux dans le monde rurdl,

- lignes électriques dans |’ espace rurdl,

- lamaitrise de lademande d’ é ectricité.

5) EDF et e jeu des acteurs

- contexte général,

- pouvoirs publics et collectivités territoriales,
- évolution de I’ opinion publique,

- intérét public, intéréts collectifs,

- politiques publiques d’ environnement,

- politiques d’ aménagement du territoire.
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Quatriéme étape : Quatreimages contrastées possibles
du systeme EDF/environnement a |’ horizon 2010

Ces images combinent les futurs possibles identifiés lors de I’ étape précédente afin de construire des visions cohérentes du
systéme EDF/environnement. Elles ont été construites par le Groupe de travail afin de parcourir un éventail assez large des
histoires possibles et des réponses contrastées aux questions clés identifiées lors des deux premiéres étapes.

Les quatre images proposees :

- persistance d’ une situation économique déprimeée et explosion sociale,

- croissance faible, laisser-faire, mais traitement des problémes sociaux et faibles préoccupations environnemental es,
- société duale et croissance moyenne, avec une accentuation des contraintes environnementales,

- “ développement durable”, croissance forte et nouvelle donne énergétique et environnementale.

La valorisation et la suite des travaux

Suite a ces travaux du Groupe de réflexion “ EDF et I environnement al’ horizon 2010 ”, un groupe
restreint (Comité de la prospective d EDF et de la DPT, service environnement de la DPT) arédigé
trois scénarios de contexte. |ls different des images précédentes dans la mesure ou, volontairement,
ils n'intégrent pas EDF dans ces scénarios, laissant aing la possibilité de mesurer la pertinence de
différentes Stratégies en matiere d environnement dans le cadre de ces trois types de contexte pour
I’ entreprise.

Ces scénarios ont intégré plus formellement les résultats d autres éudes prospectives menées par
EDF, plus détaillées sur certaines dimensions concernant I’ effet de serre, laville et I espace rurd, afin
de donner une vison de contexte plus synthétisée, et plus affinée sur certaines dimensions liées au
développement durable, dans ses composantes sociaes notamment.

Cestrois scénarios sont :

un scénario de “renaissance verte” : un concept de développement durable qui et
devenu la référence mondiale, une offre de plus en plus propre d énergie pour une
demande cependant toujours assez difficile a maitriser, une Union Européenne
triomphante, et des technologies de I’ environnement en fort développement ;

un soénario intitulé “ni vert, ni mort” : un monde dominé par les tensons
économiques e les inégdités de développement, avec des sengbilités a I’ environnement
contrastées entre pays comme a I'intérieur des pays, un paysage énergétique tres
héérogene sdon les pays et régions du monde, une Union Européenne a plusieurs
viteses e une France dude, des technologies de I'environnement en lent
développement ;

un scénario de “ rupture sociae et écologisme ” : tensgons mondiaes, incapacité des
inditutions mondides ou régionaes a limiter ces conflits et a réguler les dégradations de
I’éat écologique de la planéte du fait d’'un développement économique incontrolé, une
Union européenne au raenti et une France aux tendons socides fortes, avec un
renouveau du fondamentalisme écologique et un effet Nimby exacerbé.
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Ces trois scénarios ont éé dructurés autour d’'une s&rie de cing dimensions exclusivement
consacrées au contexte mondial, européen et nationd. C'est dans ce contexte qu' EDF devra Situer
son action en matiére d’ environnement et mettre en cauvre sa sratégie globae de dével oppement :

- la réglementation et les inditutions internationades consécutives a la Conférence de Rio
de 1992,

- la Situation énergétique mondiale et européenne,

- lagtuation économique et inditutionnelle de I’ Union Européenne,

- lestechnologies et les marchés de I’ environnement,

- I’évolution de la société francaise.

« Développement durable et besoin de recherche a EDF : questions au Conseil scientifique
« (1998-1999)

EDF dispose d'un Consal formé de scientifiques, universtaires et chercheurs extérieurs a
I"entreprise. Ce Conseil scientifique est sollicité réguliérement par | entreprise sur la base de travaux
ou de rapports préparés par la Direction des études et recherches (DER). Il doit sur cette base
gpporter ala direction générde et plus généraement a I’ entreprise les points de vue scientifiques les
plus récents et les plus compétents sur un certain nombre de domaines ou de questions clés qui
engagent fortement I'avenir de I'entreprise. Ce Consall se réunit plusieurs fois dans I'année, en
fonction des thématiques qui lui sont soumises. |l rapporte directement a la Direction générae et son
secrétariat est assuré par la Direction des éudes et recherches.

Il a éé sollicité en 1998-1999 pour donner son avis sur le theme “Développement durable et
besoins de recherches pour EDF . 1l S agissait d’ explorer |es conséguences que ce concept pouvait
avoir pour EDF dans trois domaines essentiel s des arbitrages stratégiques de I’ entreprise :

- enjeux et conséguences sur les modes de production d’ dectricité,

- enjeux et consaquences concernant les conditions de la consommation de I’ énergie,

- enjeux et conséguences concernant I’ insertion de I’ entreprise dans la société.

Le rapport soumis au Conseil a é&é préparé par la DER. Son éaboration n'apasfait I’ objet, comme
les travaux présentés ci-dessus, de la mise en place d'un groupe de réflexion inter-directions ni
formellement ouvert a I'extérieur de I'entreprise, mais d'un groupe formé de chercheurs et
techniciens de la direction. Dans un premier temps, et sur la base des travaux et réflexions dga
exigant dans I'entreprise, de la politique d environnement et des programmes e compétences
exigants a la DER, une premiere liste de themes a éé identifiée pour structurer |a réflexion. Cette
premiére liste a &€, al’issue de la premiére phase des travalix (essentidlement la préparation d'un
dosser par sujet faisant le point des évolutions passées et des problématiques scientifiques en
cours), légerement amendée pour aboutir aune liste finae de dix themes.

Ces thémes représentent, selon le groupe de rédaction, les principaux sujets par lesquels le concept
de développement durable et les dynamiques que ce dernier a créées sont porteurs d enjeux
majeurs pour EDF :

- économie et environnement,

- effet de sarre et énergies fossles,

- énergies renouvel ables,

- gegtion durable de I’ eau,
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- déchets nucléaires,

- paysages (lignes dectriques),

- usages écologiques et performants de I’ énergie,

- transports durables,

- villes durables, gestion des déchets“ classiques ™.

Ces themes peuvent se regrouper en quatre ensembles :

- cing sujets directement liés aux milieux physiques, avec des problémaiques de qudité de
I’ environnement, de préservation de ressources, de maitrise des déchets : effet de sarre, gestion de
I’ eau, paysages, déchets nucléaires ou classiques,

- un sujet concernant les nouvelles formes d offre d’ énergie : énergies renouveables,

- trois sujets concernant les usages et les usagers de I’ énergie : transports durables, villes durables et
usages écologiques et performants de |’ énergie,

- un sujet concernant la connaissance et la gestion : économie et environnement.

Pour chacun de ces sujets une monographie a é&é préparée, avec une structure communess,
permettant d' organiser I'expertise et les andyses sdon une problématique homogene, et
auffissamment explicite quant ala prise en compte du long terme :

- contexte géneérad et problématique du sujet en relation avec le développement durable
(rétrospective et diagnogtic),

- problématique aujourd hui et @éments d’ évolution atrente ans (exploration prospective),

- enjeux, dimensions du probleme pour EDF,

- conséguences de ces enjeux pour EDF et problemes de R&D, avec trois sous-dimensons
danayse:

- éat et orientations de la recherche dans ce domaine,

- programmes actuels de R& D a EDF,

- partenariat en matiere de recherche,

- questions au Consall scientifique.

Pour chacun des dix thémes aing analysés, une liste des principales questions clés pour la recherche
et développement ont éé posées en fin de chapitre. Ces questions concernent des enjeux liés a la
connaissance scientifique, a des enjeux technico-économiques pour | entreprise, mais auss des
guestions relatives au processus de recherche et a la place que peut occuper EDF, compte tenu de
son importance et de son statut :

- comment développer au mieux une connaissance scientifique sur les dimensions spécifiques du

développement durable, par des travaux internalisés ou des partenariats ?

- y at-il des sources de rupture scientifiques possibles ? des orientations scientifiques qui paraitraient
plus prometteuses que d' autres ? des culs-de-sac ?

- quels sont les grands domaines d’ enjeux technologiques clés pour la France ou EDF peut jouer un
role pour développer les compétences et la compétitivité de la recherche francaise ? seon quelles
moddités ?

- & quels enjeux pour EDF liés au développement durable, chaque discipline scientifique peut-dle
apporter des réponses ? a quel enjeu peut-€dle répondre dans une gpproche multidisciplinaire ? avec
quelles autres disciplines scientifiques en particulier ?

88 Avec une adaptation liée aux caractéristiques propres de chague théme, notamment en ce qui concerne le
chapitre* économie et environnement ”.
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BASF Agro France: uneréflexion prospective avec ses propres clients et
lafiliére agricole et agr oalimentair e (1995-2000)

Les bouleversements qu’ ont entrainé, pour I’ agriculture francaise, la réforme de la politique agricole
commune au début des années 90, I’ évolution des régles du commerce des produits agricoles, la
transformation du GATT vers la nouvelle Organisation Mondide du Commerce, ont incité BASF
Agro France a engager une réflexion prospective pour contribuer a redéfinir sa dratégie, et
notamment la mise en marché de ses produits, qui est effectuée par I'intermédiaire d entreprises de
la digtribution agricole, coopératives ou Négoces prives 8°.

Afin de consolider sa position sur le marché francais, BASF Agro France a souhaité renforcer de
facon durable ses rdlations avec les dirigeants de ces sociétés de distribution agricole 90, et non plus
seulement avec les directeurs d' achats comme C éait le cas dans le passé. C'est pourquoi il a é&é
décidé de proposer a ces responsables de PME ou d'entreprises de talles intermédiaires,
générdement pris par le quotidien, I’ opportunité de réfléchir ensemble aux grands enjeux du futur
dans la filiere agricole et agrodimentaire, enjeux qui conditionneront demain leur réussite ou leur
échec.

Uneréflexion prospective autour d’enjeux partagés

Ced a@ng gu un Cercle de réflexion prospective 91 a éé mis en place progressivement pour traiter,
au long de sept années de réflexion commune®?, les sujets prospectifs qui paraissaient prioritaires
pour I'avenir de lafiliére. A mesure de I évolution des thématiques, le Cercle a é¢é progressivement
éargi aux autres acteurs de la filiere, agriculteurs vers I’amont, industries agrodimentaires et grande
digribution vers|’aval.

Les résultats des travaux, qui se déroulent en général sur une période d une année, sont présentés
lors d’'un éminaire dargi a un nombre plus important de dirigeants des coopératives et négoces,
saminaire qui et auss I'occason de faire intervenir - et réagir sur les résultats - les autres acteurs
concernés par les thématiques traitées, notamment les pouvoirs publics, les représentants

89 pParmi |es grands secteurs d activité du groupe BASF, un des leaders mondiaux de la chimie, les produits pour
I" agriculture tiennent une place importante. |l s'agit essentiellement de produits phytosanitaires utilisés dans la
protection des cultures et d' additifs alimentaires, notamment les vitamines utilisées pour I’ aimentation animale.

Dans le contexte européen, |e marché agricole francais est pour BASF le marché prioritaire. |l se situe au deuxieme
rang mondia derriére les Etats-Unis. La division “ Produits pour I’ agriculture ” de BASF France (aujourd’ hui

BASF Agro France) jouit donc au sein du groupe d’ une relative autonomie la conduisant a définir elle-méme sa
propre stratégie.

90 Ces entreprises coopératives ou privées approvisionnent les agriculteurs en intrants et fournitures (engrais,

phytosanitaires, matériels divers), leur apportent conseils et services, et pour certaines réalisent la collecte et la
commercialisation des productions agricoles. Elles sont parfois engagées dans I’ aval industriel, dans la premiére
ou deuxiéme transformation des produits agricoles.

91 Formé d’ une quinzaine de personnes en moyenne &’ origine de la démarche (1995), ce Cercle est aujourd’ hui

(2002) composé d'une quarantaine de personnes, dont une vingtaine réguliérement actives tout au long des
travaux.

92 Seules les cing premiéres années seront présentées dans cette synthése.
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d associations de consommateurs ou de protection de I’ environnement.

Une démar che prospective participative multi-acteurs

Un regard rétrospectif sur les cing premiéres années de réflexion prospective menée par BASF
Agro France avec ses clients montre que les travaux ont éé organisés autour de quatre principes,
largement orientés par les conditions de la réflexion pour un groupe multi-acteurs :

- choidr les démarches centrées précisément sur les interrogations prospectives de la
digtribution agricole,

- choigr des outils méthodologiques ssimples, concrets et appropriables, porteurs de la
réflexion et de I'expertise collective,

- dargir progressvement le cercle des personnes associées aux travaux, a mesure de
I'évolution et de |’ dargissement des thématiques,

- employer des mé&hodes adaptées aux déais et aux moyens disponibles (quelques réunions
detraval d'une demi-journée a une journée sur environ neuf adix mais).

Des démarches centrées sur lesinterrogations prospectives de la distribution agricole

La démarche a été engagée avec, des l'origine, la volonté dutiliser les méthodes et les outils de la
prospective sratégique pour répondre a des interrogations concrétes des distributeurs agricoles,
clients de BASF Agro France.

Des travaux du séminaire initia 93 ayant regroupé une quarantaine de dirigeants de ces entreprises au
printemps 1995, trois questions principaes ont éé retenues, qui ont conduit a la premiére phase de
laréflexion (1995-1996) :
- quelles sont les évolutions possibles a moyen terme - 2005 - de |'attente des agriculteurs,
clients directs des distributeurs agricoles ?

- face a ces attentes, quelles sont les compétences que les distributeurs peuvent offrir, et
dans quels domaines cdlles-ci doivent-dles évoluer ?

- plus générdement, quels sont les enjeux mageurs axquels la digtribution agricole sera
confrontée dans les années 1995-2005, quels sont les acteurs majeurs sur ces champs de
bataille, et quels sont les principaux conflits a attendre, et les dliances possbles ?

A lissue de cette premiére phase, les distributeurs dients de BASF Agro France ont souhaité
réfléchir sur la place de I'environnement dans leurs métiers et sur I'évolution des exigences des
consommateurs et des citoyens a ce sujet. Au cours de cette premiére phase, au printemps 1996, la

93 Lors de ce séminaire, les participants ont travaillé essentiellement en atelier pour * identifier les changements
majeurs du futur et les inerties”, “ chasser les idées recues ”, analyser “ les enjeux du futur” et “ explorer les
réponses possibles par lafiliere ”.
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crise de la vache folle 94 avait dalleurs replacé le théme de I'environnement et de la séeurité
dimentaire au coaur de la réflexion de lafiliére. Cette deuxiéme phase de travaux a donc porté sur
une réflexion prospective a I'horizon 2010, d'abord pour mieux comprendre dans le déail les
interactions entre ce théme de I'environnement 9> et les différentes composantes de lafiliere agricole,
pour ensuite anticiper |'évolution des enjeux dans ce domaine puis explorer les réponses possibles a
moyen terme.

Les visors du futur développées lors de cette réflexion ont auss permis de congtruire trois scénarios
contrastés a |’ horizon 2010, articulés notamment sur la demande sociae (environnement et sécurité),
sur I'évolution des problématiques environnementales, sur la dynamique du secteur agricole et

agrodimentaire, et sur la volonté des agriculteurs de s engager plus ou moins loin dans la prise en

compte de I’ environnement.

Cette phase des travaux a par ailleurs confirmé la place trés importante qu'occupent aujourd'hui la
scurité dimentaire et les exigences des acteurs de l'avd de la filiere que sont les industries
agrodimentaires et la didribution commercide aux consommateurs, notamment la grande
digribution. Le Cercle a donc chois de travailler en 1998 sur I'analyse du jeu des acteurs de la
securité dimentaire et I'environnement. |l a identifié les principaux acteurs publics ou privés engagés
dans ce domaine, repére les enjeux maeurs ou champs de bataille et analysé les objectifs défendus
par ces acteurs.

A I'issue de cette quatriéme phase, qui a associé éroitement les deux maillons de I’aval de lafiliére
(industries agrodimentaires et grande digtribution), il est gpparu trés clairement que la dynamique de
montée en puissance des cahiers des charges entre acteurs de lafiliére représentait une opportunité
de mise en cauvre de ces préoccupations environnementaes e de sécurité sanitaire. Mais dle
pouvat auss représenter un risque de surenchere, et pafois d arbitraire technique, entre acteurs
€conomiques alx compétences variées et aux intéréts différents.

C' et pourquoi la cinquiéme phase des travaux aconssté aexplorer le sens et les composantes de la
mise en place de cahiers des charges et plus générdement a comprendre et analyser les enjeux de
I agriculture raisonnée. Chacun des acteurs a exprimé ses propres intéréts, ses points de vue, ses
contraintes, et le Cercle a contribué a congtruire collectivement un “socle commun” de principes
pour asseoir raisonnablement |’ @aboration des cahiers des charges. Puis, il a exploré les options
possibles pour la conception et la mise en place de “ I' agriculture raisonnée”, trgjectoire technique
pour la production agricole qui vise a intégrer les préoccupations environnementales et de stcurité
sanitaire dans les démarches économico-techniques classques?®.

9 La crise de I'ESB n'est pas un probléme d'environnement en tant que tel. Elle est un probléme de
dysfonctionnement d'une filiére industrielle et de son contrdle. Mais cette crise a fait ressortir avec une acuité
particuliére la notion de risques associés aux filieres agricoles et agroalimentaires : sécurité sanitaire, préservation
de I'environnement, artificialisation des filiéres de production ...

95 Au sens de: lutte contre les pollutions et les nuisances, protection de la nature et des ressources naturelles,
préservation et amélioration du cadre de vie, ... C'est-a-dire une des trois composantes du développement
durable.

9 Aprés une année de travail dans le cadre du Club DEMETER sur le théme “ le Net et I’ agriculture, analyse du
jeud acteurs ", le Cercle arepris sestravaux sous |’ animation de BASF Agro France et travaille en 2001-2002 pour
répondre alaquestion : “ Quels agriculteurs en France en 2010, pour quelles agricultures ?”.
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Desoutils simples et appropriables, porteursde|'expertise collective

Les démarches méthodologiques aind que les outils employés®7 ont permis a des groupes de
dirigeants des entreprises de la distribution de travailler collectivement, en confrontant leurs opinions,
en partageant leurs informations dans un cadre commun, en dimentant la réflexion avec leur expertise
de professonnels et d'acteurs de lafiliére.

Ce sont les trente dirigeants de la distribution agricole qui ont congtruit les arbres de compétences de
leurs entreprises par grands types, et qui ont identifié les différents types d'agriculteurs et le déail de
leurs attentes dans les domaines de |a technique, des services ou du financement.

Lors de la phase trois, ce sont une centaine de dirigeants interrogés par voie postale qui se sont
prononcés sur leurs visons des contraintes et opportunités exercées par I'environnement sur leur
filiere, sur I'évolution de ces paramétres a l'avenir, ans que sur les politiques et actions quils
envisageaient de mettre en cauvre pour répondre aux défis du futur.

De méme, les professonnels de la filiére agricole et agrodimentaire ont identifié les champs de
bataille de la stcurité dimentaire, les acteurs concernés les plus importants, aind que les objectifs
poursuivis par chacun. Ce sont eux qui ont condruit les deux tableaux de synthése permettant de
représenter les capacités d'influence des acteurs les uns sur les autres et |es positions des acteurs sur
chacun des objectifs (les deux matrices acteurs/acteurs et acteurs/objectifs). Ils ont de méme, avec la
participation active des acteurs de I'aval de la filiere (grande distribution notamment), éaboré
collectivement le socle commun pour les cahiers des charges et les options pour la mise en place de
I" agriculture raisonnée.

Enfin, a l'issue de chacune des cinq phases, les sfminaires de synthése, rassemblant une quarantaine
de dirigeants de la distribution et des représentants des autres acteurs concernés (acteurs internes ou
externes a la filiere), ont permis de présenter les réaultats des travaux, de les vaider et de les
complé&er. Des adiers de traval en commun ont permis didentifier les domaines dactions
pertinentes au regard des enjeux identifiés a court ou moyen terme.

L'élargissement progressif du Cercle de réflexion prospective

Engagée avec les seuls dirigeants de la digtribution agricole (coopératives et négoces) e des
membres de BASF Agro France réunis en séminaire, la réflexion prospective a été progressivement
dargie alintérieur delafiliere:
- pour associer un nombre plus devé - jusqu'a une centaine - de dirigeants de la digtribution
agricole alaréflexion, par le biais de I'enquéte Delphi- Abague lors de la troisiéme phase des
travaux ;

- pour intégrer des agriculteurs a partir de latroiseme phase ;

97 Voir tableau de synthése de |a démarche ci-aprés.
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- pour "descendre’ dans la filiere en intégrant des représentants de groupes industriels de
I'agrodimentaire et de la grande distribution au Comité de Pilotage lors des quatrieme et
cinquieme phases 9.

De méme, des entretiens gpprofondis ont éé le plus souvent menés en amont de la réflexion, et des
représentants de plusieurs des acteurs extérieurs a lafiliére (association de consommeateurs, pouvoirs
publics, ...) ont é&é invités a participer aux séminaires de synthése et a réagir sur les résultats des
travaux du Cercle.

Des méthodes adaptées aux délais et aux moyens disponibles

Le déroulement des travaux et les méthodes choisies ont permis de répondre aux questions posées
sans sengager dans un processus dépassant en générd quatre a cing réunions des groupes ou du
Comité de Pilotage du Cercle 9° sur neuf adix moisde travall.

Le séminare initid de deux jours (en 1995) a permis, avec la technique des atdiers de
prospectivel00, de faire participer une quarantaine de dirigeants de la distribution agricole. A l'issue
de ce sfminaire, une trentaine d'entre eux, répartis en trois groupes de travail associant des membres
de BASF et une mgjorité de dirigeants des coopératives et négoces agricoles, ont accepté de
consacrer quatre journées de travail étaées sur Six mois.

La troiséme phase de réflexion a pu, gréce a une enquéte Delphi sur trois tours et @ un mode de
questionnement  performant0, fare participer a la réflexion une centaine de dirigeants de la
digtribution agricole et quarante technico-commerciaux de BASF. Cette phase a &é menée par le
Cercle 102 comportant une douzaine de personnes se réunissant quatre demi-journées sur une
période de Sx mois.

Lors de la quatrieme phase, une quinzaine d'acteurs de la filiere agricole et agrodimentaire ont
consacré cing journées a mener I'analyse du jeu d'acteurs sur la sécurité dimentaire. Enfin, le Cercle
ses dagi a une vingtaine de personnes, plus plusieurs experts auditionnés, lors du travail de la
cinquieme phase sur les cahiers des charges et | agriculture raisonnée.

L'avenir delafiliéreagricole par BASF et sesclients:
cing phases de la démar che deréflexion prospective (1995-2000)

Phase 1 : Séminaire de prospective, horizon 2005 (printemps 1995)

98 | e Cercle intégre aujourd’hui des représentants de I’ensemble des maillons de la filiére agricole et
agroalimentaire, ainsi qu’ un représentant d’ association de consommateurs.

99 Un Comité Technique a été mis en place lors de chague phase pour porter les travaux entre lesréunions, avec
|'assi stance éventuelle de consultants en matiére de prospective, d'agriculture, de distribution agricole...

100 vair le chapitre 2 de l'ouvrage de Michel GODET : “Manuel de Prospective stratégique, tome 2: I'art et la
méthode”, Dunod, 1997 (réédité en 2001), qui porte sur les “ ateliers de prospective’.

101 | ‘Abaque de Régnier, outil de consultation d experts ou d’ acteurs utilisant |a technique des votes colorés.

102 Avec I'appui d'un Comité Technique formé de membres de BASF, qui se sont réunis pour préparer ces
réunions du Cercle et en mettre en cauvre les orientations.
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Objectifs

- Identifier les principaux changements attendus, chasser les idées recues, repérer les enjeux majeurs pour lafiliere al” horizon
2005, et explorer les réponses possibles pour la distribution agricole

Avec qui ?

- une quarantaine de dirigeants de la distribution, et deux journées de séminaire

Avec quels outils méthodologiques ?

- “ ateliers de prospective”

Phase 2 : BASF et sesdistributeurs : I'avenir en commun (1995-1996)

Objectifs

- Identifier les changements en cours et les enjeux pour la distribution agricole (dimensions technico-économiques, contexte de
lafiliére, demande des agriculteurs, ...)

Avec qui ?

- 3 groupes de travail de dirigeants de la distribution, et 4 réunions d'une journée sur six mois

Avec guels outils méthodol ogiques ?

- Comprendre aujourd'hui les demandes des agriculteurs et anticiper leurs besoins futurs : analyse morphologique

- Analyser les métiers des distributeurs, leurs forces et leurs faiblesses : construire les arbres de compétences présents et
futurs de I'offre des distributeurs

- Détailler les principaux champs de bataille du futur, recenser les objectifs des acteurs concernés, comprendre les alliances et
les oppositions d'intéréts : analyse du jeu d'acteursinternes et externes alafiliére

Phase 3: Agriculture et environnement a|'horizon 2010, consultation prospective (1997)

Objectifs

- Comprendre les interfaces entre agriculture et environnement hier et aujourd'hui

- Anticiper leurs évolutions & l'horizon 2010,

- Réfléchir sur les actions a mettre en place par la distribution

Avec qui ?

- Un pane d'une centaine de dirigeants de la distribution (taux de retour de 48 & 58 %)

- Un panel interne a BASF (quarante techni co-commerciaux)

- Un Cercle associant distributeurs et agriculteurs et des experts lors du séminaire de synthese

Avec quels outils méthodologiques ?

- Delphi-Abaque de Régnier : un questionnaire Delphi sur trois tours de questions (passé, présent, futur) étalés sur cing mois
(votes et argumentaires), et un mode de vote efficace : I'Abaque de Régnier

- Une analyse morphologique pour la construction de scénarios contrastés des relations entre agriculture et environnement a
I'horizon 2010

Phase 4 : Sécurité alimentaire et environnement, analyse du jeu d'acteurs (1998-1999)

Objectifs
- Identifier les champs de bataille concernant la sécurité alimentaire et I'environnement
- Comprendre le jeu de tous les acteurs concernés, analyser les forces en présence, repérer les conflits majeurs, identifier les
aliances nécessaires et/ou possibles
Avec qui ?
- Un Cercle de Réflexion Prospective (industriels fournisseurs, distributeurs et agriculteurs) élargi vers|'aval aux |IAA
- Les autres acteurs : grande distribution, pouvoirs publics et associations de consommateurs, associés par :
- des entretiens préalables pour alimenter laréflexion
- lors du séminaire de synthése pour commenter, critiquer, compléter les résultats
Avec quels outils méthodologiques ?
Analyse du jeu d'acteurs (enjeux et champs de bataille, acteurs en présence, objectifs poursuivis) al'aide de la méthode Mactor

Phase 5: Versun socle commun pour les cahiers des charges et des options pour la mise en cauvre del’agriculture
raisonnée (1999-2000)

Objectifs

- Analyser les positions des acteurs de lafiliére par rapport au cahier des charges

- Construire un socle commun raisonnable, pertinent et cohérent pour la conception des cahiers des charges
- Explorer les dimensions constitutives et |es alternatives possibles pour | * agriculture raisonnée

Avec qui ?
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- Un Cercle de Réflexion Prospective (industriels fournisseurs, distributeurs, agriculteurs, IAA) élargi vers I'aval ala grande
distribution
- Les autres acteurs : pouvoirs publics et associations de consommateurs, associés par :

- des entretiens préalables pour dimenter laréflexion

- lors du séminaire de synthése pour commenter, critiquer, compléter les résultats
Avec guels outils méthodologiques ?
Ateliers de prospective pour |’ analyse des positions des acteurs, analyse morphologique pour construire les options possibles
pour |’ agriculture raisonnée

Lasuite destravaux

Les travaux du Cercle, qui ont permis de mener une analyse du jeu d'acteurs sur “ le Net et I’ agriculture”, ont été par la suite
accueillis pendant une année par le Club DEMETER. Le Cercle animé par BASF Agro France a repris ses travaux en avril
2001 pour élaborer des scénarios sur le theme “ quels agriculteurs en France al” horizon 2010, pour quelles agricultures ?” ; il
amis en cauvre pour cela la méthode de I’ analyse morphologique et une méthode de probabilisation d' hypothéses croisées,
PROBEXPERT. Les résultats ont fait I’objet d’une large diffusion, notamment lors d’ une rencontre avec la presse organisée
en février 2003.

L’ environnement dans la réflexion prospective de Renault Automobile
(1995103, 2000)

En 1995, le Groupe Renault a engagé une réflexion prospective sur son environnement stratégique,
en vue de définir une cible (ou des possibles) pour I’ entreprise al’ horizon 2010. Ce processus a été
a |’ origine d’'une évolution importante de la définition et de la mise en cauvre de la stratégie dans
I'entreprise, qui aujourd hui intégrent assez systématiquement une phase explicite de réflexion
prospective dans toute réflexion dratégique. Cette mise en cauvre assez sysématique de la
prospective touche aujourd hui I'ensemble des composantes du Groupe (coaur de métier et filides,
activité en Europe comme déeploiement a I’ internationa, relations avec Nissan, ...) et concerne les
secteurs d' activités productives, des fonctions transverses dans I’ entreprise, ou des thématiques
jouant un réle important, comme par exemple laformation ou I’ environnement.

Le début de la réflexion menée en 1995 a associé une quarantaine de cadres supérieurs ou
dirigeants venant de I’ ensemble des directions de I’ entreprise. Trois groupes de travail ont analysé
repectivement les perspectives mondides et le contexte du secteur de I'automobile, les
problématiques du travall dans les pays développés, et les problématiques liant |'automobile,
I’environnement et la société. Un quatrieéme groupe - Renault et les changements mgeurs - avait en
charge I’ articulation et la synthese des trois groupes précédents, en 'y insérant les problématiques et
la dynamique internes de I’entreprise, &in de dégager les enjeux mgeurs pour |’ entreprises et
explorer les réponses stratégiques possibles.

Le groupe de traval “ Automobile, environnement e sociéé” avait en charge d'une part
I’exploration des évolutions des contraintes et enjeux environnementax, comme la maitrise des
pollutions et nuisances, la préservation de la nature, la prévention des risques indudtriels, les
contraintes énergétiques ... D’un autre cOté, le groupe avait a anticiper les évolutions concernant
Iinsertion de I’ automobile dans la cité, et plus générdement les problémetiques liées al’ évolution de
la société pouvant étre sources d'enjeux importants pour un constructeur de moyens de trangports
automobiles de personnes et de marchandises : demande de mobilité, qudité du cadre de vie urbain,

103 voir en particulier : JF. DE ANDRIA et Ph. COLIN, “ Renault : sur laroute du futur”, in J. LESOURNE et Ch.
STOFFAES (sousladirection de) “ Prospective stratégique d’ entreprise”, Dunod, 2° édition, 2001.
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dynamiques des compétitions entre modes dternatifs de transport ... éaent abordées dans ce
groupe de travail.

Un séminaire de deux jours au printemps 1995 a permis a cette quarantaine de cadres dirigeants un
premier parcours dans les varigbles clés qui pourraient conditionner I'évolution future de
I’entreprise: tendances lourdes, changements mageures, germes de changement. Des atdiers
collectifs ont permis de chasser les “idées recues” sur I’entreprise, I’automobile et la société,
remettant en cause un éventuel conformisme de réflexion dans un grand groupe et de questionner les
consensus implicites dominant les débats et orientant fortement les arbitrages.

Le groupe de travail chargé du theme “ Automobile, environnement et société” aréuni al’issue du
séminaire une quinzaine de ces cadres, venant de toutes les directions techniques, commerciaes ou
de recherche et développement, y compris des personnes appartenant aux unités chargées des
véhicules indudtridls. En quatre journées de travall (de mai a septembre), et sur la premiere base
éablielors du séminaire, ce groupe a:

- identifié et précise les dimendons maeures du contexte, dans ces deux thématiques
“ environnement et société”, qui auraient le plus d’'impact sur I’avenir de I’ entreprise,

- exploré les évolutions possibles de chacune de ces dimensions (travaux en ateliers, documentation
et rédaction de fiches prospectives) en organisant I'information autour des dimensons de la
prospective : rérogpective, dynamique actuelle, invariants mgeurs du futur, tendances lourdes, jeu
des acteurs, germes de changement, incertitudes majeures ...,

- éaboré un scénario tendancid a I’horizon 2010, a partir d' une andlyse déaillée par dimension,
scénario tendanciel complété par des hypothéses dternatives majeures ou des ruptures possibles.

A I'issue de cette premiére phase, les travaux ont éé soumis au Comité exécutif du groupe (CEG),
qui a adopté la plupart des problématiques présentées et a opéré une sdection dans les dternatives
dratégiques proposees. L'articulation de ces démarches d exploration prospective avec les
orientations et arbitrages stratégiques du groupe ont dles auss éé précisées : “ Progressivement, par
touches successives, |’ exercice a donc établi un tableau qui, alafin de 1996, a &é consigné dans un
“reférentid  dratégique’, veritable corps de doctrine qui inspire les décisons e orientations
mageures. Au cours des années suivantes, ce référentid a continué de Séoffer e de
S actualiser 104,

Au bout de cing années, en raison des évolutions importantes observées dans le domaine de
I environnement 105 et de leurs consequences dans plusieurs domaines de décisions majeures pour
un congtructeur automobile, un nouveau groupe de travail centré sur I’ environnement a &é mis en
place en 2000 pour reprendre la réflexion globale engagée en 1995. En effet, “ pour Renault comme
pour tout constructeur automobile, un certain nombre de thémes, comme la modification des
habitudes de consommeation, les soucis écologiques ou les ruptures technologiques possibles sont
porteurs pour la réflexion prospective 108,

Les travaux menés en |’an 2000 ont éé rédisés par un groupe de travail interne d’ une vingtaine de
personnes, représentant les différentes directions et services de I’ entreprise, mais réduit cette fois au
seul secteur de I'automobile. La problématique a é¢é organisée sur une thématique environnement

104 3F. DE ANDRIA et Ph. COLIN, op. Gité.

105 On peut en particulier citer: la lutte contre I’ effet de serre, le principe de précaution, la prévention des
risques, |’ exigence croissante de sécurité des personnes ...

106 3F DE ANDRIA et Ph. COLIN, op. cité.
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gpprofondie et rénovée, plus précise, au regard de I'évolution du contexte, autour des quatre
dimensons suivantes :
I'acces alamohilité,
la progpective technologique et I'évolution des réglementetions et des normes en
matiere d’ environnemernt,
I’ émergence du concept de développement durable,
I’évolution du jeu des acteurs.

La démarche, plus dé&aillée, compte tenu de la montée en puissance de la thématique
environnementae et de I’ampleur des enjeux qui en découlent, a eu pour objectif d explorer les
avenirs possibles sous la forme de scénarios a I’ horizon 2015, &fin d éablir une base commune de
réflexion prospective sur I'importance & venir des dimensions environnementales dans la dratégie
future des congtructeurs automobiles dans le monde.

Ladémarche a abouti a quatre grands domaines de résultats :
congtruction de la base prospective : tendances, changements, incertitudes, acteurs
clés, ruptures possibles, ...,
définition et vaidation d’ hypothéses contrastées sur treize dimensions principaes du
systéme “ Automobile, environnement et société”,
identification et documentation de Six grandes ruptures possibles,
éaboration de cing scénarios exploratoires et contrastés al’ horizon 2015.

L’ environnement dans la réflexion prospective du réseau de fermes
expérimentales des Chambres d’agricultur e de Bretagne (2000) 07

Les Chambres d agriculture jouent en France un role de consall de I'agriculteur, tant dans des
dimendgons technico-économiques, pour améiorer la production agricole, que plus globaement
aupres de I'exploitation ou du ménage agricole pour améiorer les revenus & I'insartion de
I agriculture dans le territoire et le dével oppement rurd.

La Bretagne et ses quatre départements ont mis en place dans les années 70 un réseau de fermes
expérimentales concernant les différentes productions de la région: porc, éevage latier, bovin
viande, volalle, ... Ces fermes produisent des références techniques permettant de cnsalller les
agriculteurs bretons dans leurs métiers, et complétent les recommandations techniques apportées par
d autres acteurs agissant comme prescripteurs (organismes de producteurs, Indituts techniques
agricoles, entreprises de I'ava agrodimentaire et grande distribution). Ces références techniques
permettent auss dans certains cas de défendre les intéréts des agriculteurs.

107 | es Chambres d’ agriculture ne sont pas en tant que tel des entreprises de production de biens ou de
services opérant sur un marché concurrentiel. Mais elles sont trés directement des émanations collectives
organisées des acteurs économiques et des micro-entreprises que sont les exploitations agricoles. Par ailleurs
elles sont, pour certaines de leurs activités, et notamment le conseil aux agriculteurs, en compétition sur un
marché ouvert.
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Le role des fermes expérimenta es a changé avec I évolution de I agriculture tout au long de ces vingt
dernieres années, pour intégrer en particulier la transformation des besoins desfirmes de |’ ava et les
modifications de la palitique agricole commune. Une premiere réforme importante a eu lieu au début
des années 90. Elle a conduit notamment & une mise en réseau régiona de ces fermes, avec une
mutuaisation de la définition des programmes de recherche et des financements, &fin de faire de ces
derniéres un indrument au service du développement agricole de I'ensemble des agriculteurs
bretons.

Les évolutions profondes auxquelles est soumis en cette fin des années 90 le monde agricole
(réforme de la PAC, exigences environnementaes, besoin de Sécurité des consommeateurs,
intégration des filiéres, ...) & les enjeux spécifiques a la Bretagne (en particulier en matiére de
protection de I’ environnement) ont conduit les Chambres d' agriculture a engager un processus de
réflexion progpective. Celui-ci avait pour objectif :

d explorer le contexte futur auquel I’ activité agricole serait confrontée al’ avenir,

de repérer les changements majeurs et les germes de changement,

d'identifier lesrisques de rupture ou les incertitudes maeures.

Le processus prospectif devait a I’ issue des travaux nourrir directement une réforme du réseau des
fermes, ain de mieux se préparer aux changements attendus, et and mieux servir demain les
agriculteurs bretons.

La nature e le mode de fonctionnement des Chambres expliquent largement le processus de
réflexion retenu et les méhodologies employées. Les agriculteurs sont les véritables dirigeants des
Chambres, compte tenu du role central joué par le consall d' adminigration et le réle important
d orientation des politiques et de leur mise en cauvre que jouent les différentes commissons. C et
en paticulier le cas a la Chambre d Agriculture de Bretagne de la Commission Recherche et
Développement qui pilote le réseau des fermes expérimentales. La mise en cauvre quotidienne des
politiques & des programmes éant naturdlement du ressort des dirigeants et personnes
adminigratifs et techniques des Chambres.

Le processus de réflexion prospective et sratégique a débuté par un séminaire résidentiel de deux
jours rassemblant une quarantaine d acteurs : acteurs internes aux Chambres (agriculteurs éus aux
consals des Chambres, mais auss techniciens), mais associant auss des partenaires réguliers
comme les indituts techniques (Indtitut de I’ @evage, organismes de contrdle laitier) ou les organismes
de recherche fondamentale (INRA). Ces participants ont exploré ensemble les principaes évolutions
du futur, ont imaginé des scénarios de contexte a I’ horizon 2010, et ont identifié les enjeux maeurs
auxquels le réseau des fermes devrait faire face. Des adiers collectifs ont permis de travailler sur
quatre dimensons : changements mgeurs attendus, recherche des idées recues, identification des

enjeux 108, congtruction de visions des futurs possibles (souhaités ou redoutés), liste des actions
possibles en réponse a ces enjeux et dans e cadre de ces visions.

Un groupe de travail mixte (agriculteurs et technico-adminigratifs) apar la suite é&é mis en place &fin
de poursuivre laréflexion engagée lors du séminaire sdon le déroulement logique suivant :

108 Une premiére liste a regroupé une vingtaine d’ enjeux en quatre domaines majeurs : répondre aux souhaits des
agriculteurs (revenu, vie personnelle, insertion dans le territoire local), répondre aux besoins des consommateurs,
répondre aux attentes des citoyens, améliorer |’ efficacité de larecherche.
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documentation détaillée des enjeux 109,

identification des trgectoires stratégiques possibles pour le réseau des fermes en
réponse a Ces enjeux,

recherche d'un programme d'action a court-moyen terme pour mettre en place la
trgjectoire stratégique retenue.

Parmi les Six trgjectoires possibles explorées par les techniciens 119, puis soumises aux palitiques (les
agriculteurs-élus), une est ressortie clairement comme éant la seule capable de répondre aux enjeux
du futur, la “ sratégie de I’ ouverture” : répondre aux besoins des agriculteurs, des consommateurs
et des citoyens, travailler non seulement sur les références technico-économiques portant sur les
productions agricoles, mais auss sur les besoins de I’ exploitation et du ménage d’ exploitants, et sur
I'insertion de I’ explaitation dans le dével oppement territoridl.

Une des caractéristiques majeures de la démarche a é&¢ le coté participatif approfondi des travaux,
méangeant techniciens & agriculteurs-élus des Chambres, ce qui a permis progressivement de doter
les Chambres d'un référentid commun pour situer la production agricole dans le contexte futur.
Cette congruction collective et explicite d'un référentidl de pensée sur le contexte a permis en
paticulier de vdider les déments suivants: accepter le poids que prennent désormais les
consommeateurs et les citoyens, accepter les évolutions importantes nécessaires du réseau des fermes
expérimentaes de Bretagne, que ce soit en matiere de thématiques prioritaires de travail, de
partenariat pour la recherche et développement ou de financement de la R&D (avec les pertes de
pouvoirs qui peuvent leur étre liées).

Le processus mis en place a égdement joué sur deux moments de réflexion articulés a plusieurs
reprises tout au long des dix mois de traval : un temps entre agriculteurs-élus et techniciens pour
définir les limites du champ d exploration prospectif, condruire et gpprouver le référentid de
contexte (quelle vison du contexte futur de I’ activité agricole en Bretagne ?), accepter d dargir les
limites de I’ exploration stratégique (jusqu’ ou s autorise-t-on a réfléchir en termes de réformes 111 ?),
et un temps entre techniciens pour documenter, approfondir, nourrir les hypothéses faites par leséus
afin de préparer leurs arbitrages 112, ou élaborer sur la base d’ arbitrages précédents.

Aujourd hui, sur I’ acquis de ces travaux et gores leur approbation par les instances politiques des
Chambres d agriculture de Bretagne, des décisions ont été engagées dans le réseau des fermes,

109 Une critique et une confirmation du diagnostic produit par le séminaire ont été recherchées par le biais d’ une
enquéte élargie aupres des acteurs économiques de larégion, confiée aun professeur de |’ ENSA Paris.
110 On pourra citer notamment : une trajectoire de “repli ” sur la seule production de référence technique —
clairement insuffisante a terme, méme sur la seule référence technique; ou au contraire une tragjectoire de
“ mutation brutale ” vers un travail au seul service de I’insertion des exploitations dans le territoire, trajectoire
jugée inacceptable par les agriculteurs car sans références étroites a la production ; ou encore une trajectoire
“ tendancielle ", jugée insuffisante face al’ ampleur des attentes des consommateurs et citoyens.
111 || aen particulier étéimportant de révéler explicitement et collectivement les trois é éments suivants :
- lescitoyens et consommateurs comme étant une “ cible ” ou un “ sujet ” possibles des travaux des fermes
expérimentales,
la fermeture possible (et méme souhaitable) de certaines activités, voire de certains sites actuels afin de
permettre un redéploiement des moyens au service de nouvelles thématiques, en particulier les
thématiques environnemental es,
I’ ouverture a des financements extérieurs plus importants, méme si cela pouvait réduire |’ autonomie de
décision des Chambres.
112 C'est en particulier le cas pour la phase |'exploration des six trajectoires stratégiques (alternatives)
permettant de décrire et d’ évaluer les options de réponses possibles aux enjeux du futur.
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notamment pour :

retrouver des marges de mancauvre en réduisant certains programmes considérés
comme non essentids au regard des enjeux futurs identifiés dans la démarche
prospective,

dagir les problématiques éudiées, en particulier en ce qui concerne les
préoccupations environnementaes et |'insartion de I’ agriculture dans son environnement
socid et territorid,

dargir le partenariat aUx collectivités territoriales bretonnes, régions et départements.

LES APPORTS DE LA DEMARCHE PROSPECTIVE A L' ANTICIPATION
DES ENJEUX ENVIRONNEMENTAUX PAR LESENTREPRISES :
SYNTHESE ET PERSPECTIVES

L’andyse de la formation et de I'évolution des problématiques environnementaes, les enjeux
environnementaux qui en découlent pour les entreprises, les questions clés que pose leur anticipation
par ces dernieres, les démarches de prospective stratégique menées dans ce domaine par les
entreprises de différents secteurs, fournissent des matériaux d’ observation et de connaissance, sur
lesquels il est possible de proposer un regard de synthése. Ce regard fait émerger la pertinence et
I’ utilité des démarches de prospective appliquées par les entreprises au champ de I’ environnement :
“ |a progpective stratégique pratiquée par les entreprises en matiére d' environnement a in fine pour
objectif essentiel de contribuer aujourd’hui a créer, dans les entreprises, une ouverture - une
acculturation - des dirigeants et du personne 113 a des logiques nouvelles, des paradigmes nouvealx,
de fonctionnement de la sociéé, dargissant les visons de |'entreprise par la prise en compte
d acteurs nouveaux, I’ atention a d’ autres systémes d’ arbitrage, la reconnaissance du poids d autres
vaeurs; dle contribue aing a anticiper les moddités et les réaultats possibles de leurs confrontations
avec lesintéréts et les projets de | entreprise ™.

Nous dével opperons ce bilan sous deux aspects:

- les différentes étgpes des problématiques environnementales qui ont émergé ces trente
derniéres années ont contribué a créer des enjeux pécifiques et renouvelés pour les
entreprises, enjeux qui ont nécessité, pour leur anticipation, des démarches prospectives
appropriées (méthodes, processus) pour des résultats de natures différentes,

- aujourd’ hui, la prospective stratégique participative, ¢ est-a-dire I’ ouverture de la réflexion
en matiere d’ environnement & de nouvelles “ parties prenantes” et une condition importante,
peut- étre essentielle, pour I’ anticipation gppropriée des enjeux environnementaux ; a cet effet,
des méhodes plutbt smples et trangparentes sont particulierement adaptées, et parmi dles la
méthode des scénarios.

113 | orsque la démarche est participative et associe un nombre important de salariés de différents niveaux
hiérarchiques.
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L’ apport de la prospective stratégique aux différentes périodes d’ évolution
des problématiques environnementales

Les problématiques environnementales ont évolué depuis trente ans, avec une premiere période
correspondant principalement aux efforts dans la lutte antipollution, jusqu’a une quatrieme phase
correspondant aujourd’ hui aux exigences du développement durable ; en passant par deux périodes
intermédiaires organisées autour des démarches de prévention et d'intégration.

A chague période de ces problématiques environnementales, témoignant des priorités de la société
et de ses attentes a I'égard des entreprises, correspondent des enjeux externes et internes pour
I’ entreprise de natures différentes. A chacune de ces périodes, |la prospective stratégique peut ére
utiliste pour anticiper les enjeux dés de demain1l4, la nature et I'ampleur de la demande
environnementale exercée par la société sur | entreprise, avec des démarches prospectives et des
résultats adaptés a ces enjeux.

Le tableau de la page suivante présente ces différentes périodes. 1l n'a pas la pré&ention de décrire
dans le détall les évolutions observées, mais de fournir quelques reperes temporels et quditatifs
témoignant de la trandformation des enjeux sur le long terme, et de I'évolution de la place, des
caractéristiques et des résultats de la prospective stratégique.

L esbesoins de prolongement delaréflexion

Le champ géographique de I'analyse a €té ici restreint essentiellement a la France. Il serait utile
d' élargir le champ des entreprises analysées pour apprécier, d' abord au sein des autres nations
européennes puis plus largement dans les pays développés, enfin dans les pays en développement
rapide, dans quelle mesure |’ évolution des problématiques et exigences de la société a été semblable
ou différente, et comment la prospective a pu étre employée dans ces pays par les entreprises pour
anticiper les enjeux auxquels elles pourraient étre confrontées.

Le travail a été mené par ailleurs de fagon trés synthétique, et a été principalement appuyé sur
I’expérience de |'auteur auprés des entreprises et des pouvoirs publics frangais, européens et
internationaux depuis la fin des années 70. Avec une analyse rétrospective souvent importante
engagée au début des travaux prospectifs, une telle lecture historique a certes bénéficié d’ apports de
synthése réalisés par les acteurs au sein des entreprises elles-mémes, complétant et renforcant par |a
méme les apports de I'auteur; mais il serait utile de développer une anayse théorique plus
approfondie pour ancrer avec plus de solidité un tel regard historique.

Enfin, les expériences de réflexion ou de démarches de prospective stratégiques sur lesquelles se

fonde cette these ont été menées en nombre limité, avec un cadre méthodol ogique largement emprunté
a |'école francaise de prospective. Un tel bilan de I'apport de la prospective stratégique a
I’identification des enjeux futurs en matiere d’ environnement par les entreprises devrait étre poursuivi

auprés d’ un nombre élargi d’ entreprises, de secteurs, ouverte a d’ autres pays, et a partir d’ expériences
béties en empruntant d’ autres approches méthodol ogiques.

114 Que I’on reste pour I’horizon exploré a I'intérieur de la méme “ période” de problématiques
environnementales, ou que la réflexion prospective montre que I’on est a |I’aube d’un changement de
période.
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Les apports d’une démarche prospective transparente et ouverte aux
“ parties prenantes”, “ participative”, dansle champ de I’ environnement
et du développement durable

La caactérisique mgeure de la quatrieme période de I'évolution des problématiques
environnementales, correspondant au développement durable, c'est I'émergence d'un jeu trés
complexe, associant des dimensions économiques, socides, environnementaes, une vison de long
terme, dans une dynamique au tota essentiellement politique.

Cest auss dans la rédité des enjeux I’ émergence d'un role transformé, accru ou renouvelé, pour
I’ensemble des “ stake-holders” de I’entreprise, les “ parties prenantes” ; avec comme principae
conséquence la nécessité pour I’ entreprise de reconnaitre, de comprendre ces nouveaux acteurs et
leurs attentes a I’ égard de | entreprise, en quelque sorte de “ reconstruire sareation au monde ™.

Face a cette exigence d ouverture, et d acculturation profonde de I'entreprise a des vadeurs
différentes, la prospective stratégique participative, et en particulier la comprénension de dynamiques
fondées sur d'autres valeurs, |'exploration des futurs possibles véritablement contrastés dans leur
nature, leur essence, et pas seulement leur inflexion ou leur échelle, peuvent jouer un role centrd.
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Evolution des problématigues et enjeux environnementaux pour les entreprises

et apports de la prospective stratégigue

Les quatre périodes de
I’évolution des
problématiques

environnementales *

Enjeux pour lesentreprises

L a prospective stratégique et sesrésultats

externes internes Démarches Résultats
Ouitils, dispositifs Participants
1) Antipollution, “ end of Réglementation technique Savoirs techniques (dossiers prospectifs) Interne al’entreprise: Anticiper les évolutions technico-
pipe” Conflits de voisinage Financement Production réglementaires

(jeu technico-réglementaire)

Communication

2) Prévention
(jeu concurrentiel et politico-
technique)

Image des produits,
Caractéristiques
environnementales des
produits

Economie de ressources

Sensibilisation sectorielle
R& D produits et process
Innovation

Cohérence technique et
marketing

Veille concurrentielle

Dossiers prospectifs

Interne : R&D, marketing,
production,
Entretiens externes

Anticiper lacompétition produits, les
politiques publiques en matiére d’ économie
des ressources, les exigences de qudité de

I’ environnement

3) Intégration
(jeu économico-social)

Attentes des citoyens
Débats publics
Transparence
Acceptabilité

Contraintes sur des filiéres
technologiques

Sensibilisation/Forma-tion
desdirigeants ***

Grands arbitrages inter-
services

Normalisation

“ Risk management ”

Séminaires et/ou groupes
prospectifs internes multi-
directions

Interne : Tous métiers et
servicesdans |’ entreprise; y
compris stratégie et plan
Entretiens externes

Repérer I' émergence des nouveaux acteurs
Anticiper |les grands sujets de débats publics
Anticiper les évolutions dans la construction
des politiques publiques

4) Développement
durable**

(Jeu économique, social,
politique et diplomatique)

Long terme

Incertitudes

Globalisation
Représentation des acteurs
Arbitrages politiques
Arbitrages Nord-Sud

Acculturation de I’ ensemble
del’entreprise

Relations avec les

“ stakeholders” Arbitrages
stratégiques majeurs
Extension des notations
(environnementale, sociale,

)

Communication globale

Anayse dejeu d' acteurs
Abague de Régnier
(consultation d’ experts)
Scénarios

Cercle/clubs de prospective
(enfiliere, avec

“ stakeholders™)

Interne : Tous métiers,
Politiques et techniciens,
Externe : Association ou
participation des acteurs
externes alaréflexion

Comprendre e monde et ses dynamiques
(Nord, Sud, ...)

Comprendre les objectifs et stratégies des

“ stakeholders”

Explorer lesruptures et irréversibilités
Construire les nouvelles hiérarchies de
priorités

Reconstruire la place de I entreprise dans la
société

*) Les différentes lignes sont “ cumulatives ” : la période de prévention inclut la période d’ antipollution au sens ot il y a toujours des exigences de la société en ce qui concerne la lutte contre la
pollution pour les équipements existants ; de méme que le développement durable “ inclut ” les trois périodes précédentes, et en représente une extension forte vers la prise en compte du long
terme et sur I articulation de la préservation de |’ environnement avec les dimensions économiques et sociales.
**) Cette derniére période, quasi exhaustive dans sa couverture des champs de préoccupation possibles, n’en est qu’ au début de son histoire. Méme si le concept de développement durable date
déjad une quinzaine d années (BRUNDTLAND, 1987), sa traduction opérationnelle dans les arbitrages stratégiques des entreprises n’ est que beaucoup plus récente.
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***) C'est par exemple dans cette période que certains grands groupes industriels ont systématisé la sensiblisation-formation a I’ environnement a I’ensemble des cadres dirigeants, afin de
permettre sa prise en compte dans chaque direction ou service de |’ entreprise, permettant de préparer |es axes stratégiques futurs dans ce domaine et les arbitrages nécessaires entre directions.
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Parmi les méthodes et démarches d'une telle prospective stratégique participative, I’ éaboration de
scénarios est un des outils les plus appropriés, en phase avec cette exigence d ouverture. |l existe de
nombreuses définitions des scénarios, que |’ on parle de démarche, de méthode ou de I’ objet lui-

méme 115, On retiendra dans le contexte des travaux présentés dans cette thése la proposition de
définition suivante : congtruction collective et transparente d histoires contrastées et cohérentes du
futur, sur les dimensons pertinentes, avec des hypothéses vrasemblables. La méhode des
scénarios, par ces exigences (pertinence, vraisemblance et cohérence, transparence), est aind un
résumé synthétique des principaes caractéristiques de la démarche prospective dans une visée
Sratégique 116,

Du point de vue de la prise en compte & de la compréhenson des problématiques
environnementaes pertinentes pour les entreprises, la congruction de scénarios et un outil qui
oblige alarigueur comme ala crégtivité dans I’identification des dimensions clés, dans I’ exploration
des futurs possibles. Il pousse aind a rechercher I’ exhaudtivité des dimensions &udiées, et conduit &
condruire une vison du monde renouvelée, a la recherche de dimensons mgeures nouvelles
cachées, ou des dimens ons dominantes futures.

Cest un outil qui est, notamment lorsgue la trame méthodol ogique employée et cdlle de I'andyse
morphologique, reatiivement ssimple de compréhension, accessible et souple d emploi. Il peut ére
mise en cawvre avec des moyens limités, sur des périodes de temps suffisamment maitrisées pour
sinscrire dans le temps et les moyens contraints de |’ entreprise. Les éudes de cas évoquées dans e
chapitre précédent montrent qu'il est tout & fait possble de congtruire des scénarios d'une
pertinence et d une qualité suffisantes en trois ou quatre séances d atdiers collectifs, séparées par
des temps de mise en forme et de documentation complémentaires.

Toute la richesse d'une telle méthode se trouve bien évidemment auss dans des travaux plus
conséquents, éalés sur des périodes de temps parfois plus longues 117. Des exercices récents de
congtruction de scénarios 118 ont pu aind se développer sur presque trois années, avec plus d une
centaine de personnes auditionnées, e presque deux années de condruction de la “ base de
connaissance”, permettant une compréhension gpprofondie du systéme éudié, gage de sa qudité et
de son utilité 119,

Une évolution récente de la démarche de congtruction de scénarios a conduit certaines entreprises a
commencer a intégrer des représentants des “ parties prenantes”, afin d @argir les connai ssances et
surtout les points de vue sur la dynamique des systemes éudiés, et sur I'importance relative des
différents facteurs. Cet apport a la démarche de construction de scénarios en améliore dés lors

115 voir notamment : Center for Strategic Business Studies (1999) ; GODET M., (2001) ; IPTS, Joint
Research Center, European Commission (1995) ; JOUVENEL (de) H. (1999) ; LESOURNEJ. (1989).

116 En tant qu’ objet, les scénarios ne sont cependant qu’ un moment de la réflexion prospective, dans une
démarche comportant plusieurs étapes : analyser le systéme, comprendre les jeux d’ acteurs, identifier les
variables clés du futur, et en aval de ces étapes construire des images cohérentes et contrastées de ce
futur (voir introduction).

117 |_es scénarios élaborés en 1993 par EDF sur “ EDF et |e développement durable & |’ horizon 2015” en
sont un exemple, parmi les études de cas anal ysées.

118 pgr exemple comme sur lethéme“ Agriculture et territoire &1’ horizon 2010 ” pour laDATAR.

119 Ces scénarios de la DATAR ont été présentés a de trés nombreuses reprises auprés des acteurs
économiques du monde agricole alimentant la réflexion collective de tout un secteur; ils ont été aussi
utilisés ultérieurement comme base de travaux thématiques approfondis sur certaines filiéres (bovine par
exemple).
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souvent fortement la pertinence et la vraisemblance, ce dernier devenant un ingrument de dialogue
externe important des entreprises avec leur environnement.

La construction de scénarios contrastés avec |’ aide de parties prenantes externes apporte également
d autres avantages aux entreprises:

- elle oblige de quitter dans certains des scénarios éudiés le(s) référentiel(s) de
pensde habituel(s) ou conventionnel(s), pour congtruire dautres “ paradigmes” de
fonctionnement ; notamment hors de la domination des variables économiques,

- elle et un instrument pédagogique de diaogue interne aux entreprises, travail mené
entre les différents participants a la congtruction de ces scénarios, participants qui peuvent
étre issus de différentes directions, des services fonctionnel's ou des services opérationnels ;
ceux-ci partagent leur expérience, échangent a propos de leurs lectures du contexte
environnemental de I'entreprise e condruisent aind collectivement une compréhenson
réactuaisée du monde et de la place de leur entreprise al’ avenir.

Une question prospective clé aujourd hui pour lesentreprises

Ce bilan a permis de montrer |’ évolution des problématiques et exigences de la société en matiere
d environnement a I’ égard des entreprises. 11 a montré en quoi la prospective a éé utilisée par un
certain nombre d entre elles pour anticiper les enjeux auxquelles elles pourraient ére confrontées.

Cette analyse rétrospective et le bilan de la dynamique de la Stuation font émerger un second bilan,
suivi d' une question prospective mgjeure aujourd hui pour les entreprises, cette fois rdatifs a la
dimenson manegéride :
- A chague étape de I’ évolution des problématiques environnementales 120, |es entreprises ont
dans le pas2 pris en compte les nouvelles demandes auxquelles eles éaent confrontées en
développant des discours et des outils permettant d’en intégrer les exigences (au sens de les
“ absorber ), en les adaptant et les intégrant dans leur référentiel et leurs pratiques internes de
management 121,
- Le développement durable se traduit dans les faits ajourdhui au sein des sociétés
occidentales par des interrogations nouveles adresstées a la findité premiére des
entreprises 122, toujours centrée principalement sur la firme 123 (et ses arbitrages économiques
prioritaires), avec une mise en avant progressve d'un réle dargi possble pour les
entreprises 124 dans lavie et le développement de lacité,
- Les entreprises semblent aujourd’ hui vouloir y répondre par un développement de la

120 gyccessivement : antipollution, prévention, intégration, dével oppement durable.

121 En développant ou en s appropriant successivement des outils de management tels que les études
d’impact, les éco-bilans, les certifications environnementales, les déclarations de certification SMAE, le risk
management, |e bilan environnemental annuel, les notations environnementales, ...

122 Cdle-ci peut étre résumée assez simplement : gagner durablement de |’ argent pour rétribuer | actionnaire
(condition centrale de la survie de lafirme), et pour celarester suffisamment “ en phase” avec les marchés et
la société dans son ensemble.

123 Au sens de collége de propriétaires attendant une rétribution de leurs efforts d’ investissement.

124" Au sens de groupe de personnes (actionnaires et salariés engagés dans une entreprise commune),
achetant a des fournisseurs et vendant ades clients, entreprise inscrite dans un contexte sociétal formé de
“ parties prenantes ” sensibles aux enjeux externes de I’ activité de I’ entreprise (MARTINET et REYNAUD,
op.Cité).
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trangparence 125, mais auss par le développement de notations socides, sgnes d'une
ouverture de leurs arbitrages aux “ stakeholders” 126 ; ce qui peut S interpréter par une sorte
dintégration de ces “ acteurs autres” au sein méme des processus de management et
d évauation.

Cette derniere éape, aujourd hui présente comme un “ germe de changement 127 ” ouvre dors des
guestionnements prospectifs mgeurs pour les entreprises :

Cette évolution est-dle une nouvele phase de ce processus dintégration
managéride (“ d' absorption”), qui verrait les entreprises générdiser I'insartion dans leurs
processus de management des dimensions socides et environnementales, et pas seulement
économiques ou financiéres ?

Cette évolution récente est-ele porteuse de conflits ou de tensions durables par
I’introduction au sein des entreprises de vaeurs opposées, que celles-ci auraient laisse
pénétrer au coaur de leur fonctionnement ou de leurs processus d' évduation; avec les
risques de confusion des discours et de rgets par des acteurs sociétaux potentiellement
puissants 128 ?

N’ est-elle pas porteuse de conflits lourds face a la primauté fondamentae de
I'arbitrage économique 122 lorsque les intéréts de survie économique de I'entreprise
I’exigeraient, disqudifiant en cdla un certain nombre de discours et d' actions visant a mettre

trop en avant la* responsabiilité socide ” des entreprises ?

125 gous contrainte légale (loi sur les nouvelles régulations économiques de 2001 en France par exemple,
qui oblige a rédiger un rapport annuel sur “ les conséquences sociales et environnementales ” des activités
des entreprises, loi qui s'applique atoutes les entreprises cotées ala Bourse de Paris), ou par une démarche
volontariste.

126 | es associations de protection de la nature sont aujourd’ hui appelées par certaines entreprises comme
partenaires d’actions en faveur de I'environnement (la société Lafarge et le World Wildlife Fund par
exemple), ou plus avant encore afin de contribuer avec les entreprises (au sein du World Business Council
for Sustainable Development ou des agences de notation environnementales par exemple) a orienter les
arbitrages sur certaines priorités d’ actions des entreprises. Ceci concerne |les associations de protection de
la nature pour les notations environnementales, mais aussi les syndicats pour les notations sociales,
notamment dans e cadre des fonds d’ épargne salarial e interentreprises.

On commence a observer de la part de certains de ces acteurs de la sphéere environnemental e ou sociale une
réticence, quand ce n’ est pas une attitude hostile, a se voir ainsi “ instrumentalisée” au service des grandes
firmes.

127 Changement petit par ses dimensions actuelles, mais porteur de transformation possibles profondes a
terme pour les entreprises et leurs relations ala société.

128 On fait ici référence essentiellement aux associations de protection de I’environnement pour
I’ environnement, aux syndicats pour les dimensions sociales, aux associations ou organisations d’ aide au
développement pour les enjeux Nord-Sud ... L’opposition exprimée brutalement lors de la conférence de

Seattle en 2001, certains résultats de la conférence de Doha (remise en cause du droit des brevets pour

certains médicaments, ...), latenue simultanée des conférences de Davos (a New Y ork) d’un coté et de Porto
Alegre de I'autre en janvier 2002, sont des signes de la réalité (durable ?) de cette confrontation, et des
distances qui existent entre des valeurs opposées.

129 | 'opposition entre les annonces trés volontaristes de certaines entreprises multinationales se
positionnant comme des acteurs essentiels “ au service du développement durable ” lors de la Conférence
de Johannesburg en septembre 2002, et leur retrait ultérieur de certains marchés dans les pays en
développement, faute de perspectives de rentabilité satisfai sante, en est un témoignage récent.
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- prospective et ses méthodes - la planification par scénarios -
DES ARTS| -lemanagement stratégique - la prospective technologique

- la prospective de I’environnement et le développement durable
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ET METIERS| _q, prospective territoriale - les grandes tendances du futur
Rejoignez I’équipe des Professeurs Michel Godet et Yvon Pesqueux
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jusqu’au doctorat en Sciences de Gestion,

[
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