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A PROPOS DE FACTS REPORTS

OBJET ET PERIMETRE

FACTS Reports est une revue internationale a comité de lecture consacrée a la
promotion d'activités sur le terrain dans les pays en développement et les pays
développés, en acces libre pour les lecteurs et les auteurs. Créé en 2007, FACTS
est un forum d’'expression et d'échange sans équivalent qui couvre différents
domaines : économie et développement, villes et services urbains, santé,
éducation, environnement, agriculture...

Les articles sont soumis a un comité de lecture formé d'acteurs du terrain,
d'universitaires... Les principaux criteres de publication portent sur le caractéere
utile et reproductible des actions décrites. Des éditoriaux et des commentaires
sont également publiés. Ce processus assure la contribution et I'analyse critique
d'experts variés, et encourage la coopération entre auteurs.

OBJECTIFS

L'objectif principal de FACTS Reports est d'aider les acteurs de terrain, les
organisations internationales, les agences nationales, les responsables politiques
et économiques, etc., a communiquer, échanger et diffuser les bonnes pratiques et
les enseignements tirés de la mise en ceuvre de leurs programmes. De nombreux
acteurs de terrain mettent en ceuvre des projets dans les pays en développement
ou émergents, afin d'essayer de résoudre des problemes liés a I'économie, a la
santé, a I'environnement, a I'agriculture, a I'éducation et au développement en
général. Il existe de nombreuses opportunités de tirer les enseignements des
résultats de ces projets.

Cette revue est un outil international unique et constitue la premiére initiative de
ce type dans le monde. Elle fournit aux acteurs clés du développement une plate-
forme neutre et indépendante pour la diffusion des bonnes pratiques. Elle leur
permet, en outre, d'exprimer librement leurs points de vue et opinions, d'échanger
leurs expériences et de coopérer avec d'autres acteurs du développement
international du monde entier.
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AVANT-PROPOS

Nicolas RENARD - Directeur de la Prospective, Institut Veolia

« Les foréts précedent les peuples,
les déserts les suivent ». Voies ferrées,
autoroutes, barrages, canaux navigables,
les grandes infrastructures infligent de
profondes blessures au milieu naturel.
Certes, on ne congoit plus au XXI¢ siecle
de projets comme on les concevait il y
a trois décennies : grace aux normes
environnementales et a la montée en
puissance de la société civile, I'époque

“Face a la confrontation
de visions opposées, le
secret de I'acceptabilité
sociale des grands
projets réside dans

la création de valeur
partagée. Si celle-ci
n'est jamais évidente,
elle est néanmoins

possible . ”

des aménagements a la hussarde
est révolue. Mais comment éviter les
dommages, et comment les compenser
sion ne peut les éviter ?

En nous emmenant de I'inde au Congo,
de la Belgique aux Etats-Unis, ce
numéro de FACTS donne, a partir de
cas concrets, un apercu de la fagon
dont les grands projets sont préparés,
conduits, accueillis ou refusés. Chacun
d'eux se situe au carrefour de multiples
intéréts légitimes mais divergents. D'ou
la difficulté de dégager un consensus
entre toutes les parties prenantes. D'ou,
aussi, l'intérét de médiateurs qui aident

ale trouver.

Aux criteres de faisabilité technigue, de viabilité
économique et de préservation de I'environnement,
s'ajoute celui de I'acceptabilité sociale, qui est devenu
aussiimportant que les autres. Il nous renvoie au theme
de la gouvernance. Bien qu'essentielle, cette question
est délicate a traiter, car pour les projets qui traversent
de vastes territoires, aucune structure de gouvernance
ne préexiste. Il faut donc en créer une, mais elle sera
d'autant plus fragile que jeune.

Veut-on une concertation sincere et équilibrée, ou bien
cherche-t-on a imposer un fait accompli ? Beaucoup de
promoteurs proposent des projets ficelés a l'avance et
rechignent a les ajuster, sauf a la marge. Mais plus un
projet sera congu en catimini, moins la décision de le

1 Frangois-René de Chateaubriand

mener sera jugée légitime, et plus sera élevé le risque
d’'une contestation vigoureuse. Toutefois, parce qu'ils
sont grands, ces projets disposent d'un atout majeur :
ils sont soutenus par les gouvernements qui détiennent
un pouvoir énorme par rapport aux autres parties
prenantes, y compris celui de changer la législation pour
la rendre compatible avec I'infrastructure envisagée.
Néanmoins, le monde associatif peut jouer un réle
crucial dans ces projets, en les faisant modifier et en
favorisant leur appropriation par les populations locales.

Est-ce encore possible de construire des infrastructures
lourdes, et si oui, a quelles conditions ? Comment rendre
acceptable ce « mal nécessaire » ? La réponse passe par
une identification et une répartition équitable de la valeur
créée. Face a la confrontation de visions opposées, le
secret de I'acceptabilité sociale des grands projets réside
dans la création de valeur partagée. Si celle-cin'est jamais
évidente, elle est néanmoins possible.

En 2004, le WWF résumait ainsi sa position sur les
barrages : « [ils] sont a la fois une bénédiction et une
malédiction ». On pourrait en dire autant de bien
d'autres infrastructures. Au niveau national, elles
possedent beaucoup d'avantages mais au niveau
local, elles présentent surtout des inconvénients. Il y a
clairement conflit entre deux sortes d'intérét général :
celui qui émane du national et celui qui nait du local.

Comment, alors, faciliter le dialogue de ces intéréts,
pour prévenir tant la paralysie de I'action publique
que son passage en force ? Les conditions de
réussite des grands projets sont connues : logique
partenariale, intégration des parties prenantes des
I'amont, exhaustivité de I'information, réduction des
dégradations écologiques et des déplacements de
population, qualité des mesures compensatoires,
indemnisation équitable, consultation de bonne foi
et non pas consultation-alibi, indépendance des
expertises, ouverture aux alternatives, attention
portée aux groupes vulnérables, contractualisation des
engagements... Plus les pratiques seront collaboratives,
plus le succes des nouvelles infrastructures sera assuré.
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INTRODUCTION

David Ménascé est le co-
fondateur du cabinet de
conseil Azao. Il accompagne
entreprises, entrepreneurs
sociaux et organisations
de développement dans
la définition et la mise

en ceuvre de stratégies
d'innovation a fort impact
social. Il enseigne a HEC
Paris, notamment dans le
cadre de la Chaire « Social
Business / Entreprise et
Pauvreté », ot il est en
charge du cours « New
Business Models at the
Base of the Pyramid ».

[l est également le
directeur académique du
programme d’'Executive
MBA « Reinventing
Business in Emerging
Markets » en partenariat
avec |'Université de

Cape Town en Afrique du
Sud et I'Indian Institute of
Management Bangalore
en Inde. David Ménascé
est diplomé d’'HEC et de
Sciences Po Paris .

David MENASCE - Coordinateur

Une certaine conception de la
mondialisation a ouvert le champ
de la déterritorialisation de nos
économies, accompagnée en cela par
la révolution des nouvelles technologies
de I'information - dont on a pu penser
qu'elles rendraient caduques la notion
méme de territoire.

Pourtant, dans le méme temps, se
multiplient sur de nombreux territoires,
urbains comme ruraux, dans les pays de
I'OCDE comme dans les pays émergents,
des relations sinon conflictuelles du
moins difficiles entre des entreprises
portant de grands projets industriels et
les communautés locales avoisinantes.
Les industries dites « a fort impact »
comme les mines, le pétrole, les
barrages ou les grandes infrastructures
ont toujours connu ces questions et ont
d0 apprendre a répondre a cet enjeu
d'acceptabilité sociétale avant méme
que la notion ait été conceptualisée.

Mais on note aujourd'hui une évolution
tant qualitative que quantitative. Le
nombre de projets faisant face a des
formes de contestation locale augmente
considérablement et la plupart des
industries sont aujourd'hui confrontées
a cet enjeu, méme lorsque leur impact
sur le territoire est faible.

Cette évolution s'explique par plusieurs
facteurs. Primauté de I'individu devant
I'intérét général qui alimente le fameux
syndrome « Not In My Back Yard »
(NIMBI ou selon sa traduction francaise
« Projet Utile Mais Ailleurs » - PUMA),
défiance croissante devant la parole
experte des qu'il s'agit d'expliquer les
risques sociaux et environnementaux
d'un projet industriel et la maniere de les

prévenir raisonnablement, réle crucial des technologies
de l'information et de la communication qui permettent
désormais de parler de sous-veillance, etc.

Face a ces évolutions, I'entreprise peut adapter une
approche défensive : pour répondre a ces pressions
extérieures de plus en plus fortes qui I'obligent, gu’elle
le veuille ou non, a s'inscrire différemment dans le tissu
social des territoires dans lesquels elle opere, I'entreprise

“Les entreprises doivent réinventer
leur relation aux territoires pour
passer d’une logique de prévention
de risque a une approche de
création de richesse partagée.”

cherchera a minima a réduire les risques et a assurer sa
licence sociale d'opérer a travers le dialogue, I'information
et la contribution au développement local.

Mais l'entreprise peut également aborder ces questions
de maniere pro-active et estimer que toute sa légitimité
sur les questions sociales se fera par un retour de la
géographie dans les prises de décision et par sa capacité
as'inscrire durablement dans la réalité d'un territoire.

« Les mots disent des choses que nous avons oubliées
deux , dit le poete René Char. Et il est urgent de se souvenir
que la géographie était pour les Grecs, qui eninventerent le
concept, ala source de la science de la décision. Retrouver
ce rapport au territoire et créer une richesse partagée
permettra par ailleurs aux entreprises de renouer avec
marge de manceuvre, innovation et pérennité.

C'est la vocation de ce numéro FACTS, intitulé
Acceptabilité environnementale et sociale des grands
projets industriels, d'analyser ces enjeux. Dans un
premier temps, il s'agira de comprendre les défis posés
aux entreprises pour faire accepter, a la fois d'un point de
vue environnemental et sociétal, leurs nouveaux projets
par les multiples parties prenantes auxquelles elles font
face. Dans un second temps, nous étudierons les bonnes
pratiques, fondées sur des cas concrets, permettant
de passer d'une logique de prévention de risques a
une stratégie active de création de richesse partagée.
Dans un dernier temps enfin, il s'agira de comprendre
comment mesurer |'efficacité de ces stratégies, en
confrontant a la fois les politiques affichées et les réalités
opérationnelles et en mettant en place progressivement
des méthodologies d'évaluations financieres.

Le numéro donne ainsi la parole a de nombreux
acteurs - responsables de grands projets, responsables
d'associations, experts académiques, donneurs d'ordre
publics et responsables d'autorités publiques - afin de
disposer des perspectives des différents acteurs de
I'écosysteme opérant sur la question de I'acceptabilité
environnementale et sociale des grands projets.
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L’acceptabilité environnementale et sociale des grands projets repose
sur un éventail trés large de paramétres : nature des projets et de leurs
impacts sur le territoire, degré de confiance des populations concernées
dans les institutions, capacité des équipes & mettre en ceuvre les
modalités adéquates de la concertation, etc.

|l est ainsi nécessaire d'analyser la diversité des
situations et des enjeux auxquels font face les
entreprises. Pour cela, cette premiere partie s'articule
autour de différents cas concrets : des projets tres
spécifiques d'une part, des entreprises qui cherchent
a développer une approche plus systématique de la
conduite de projets d'autre part et, enfin, des secteurs
d'activité entiers.

« Trois articles nous plongent dans la réalité de grands
projets bien spécifiques - a la fois en France et dans les
pays émergents - et nous permettent d'en comprendre
les enjeux : I'article de Clara Lorinquer sur I'un des plus
grands projets d'infrastructure en France, la ligne a
grande vitesse SEA Tours-Bordeaux ; I'article de Chris
Eaton sur le partenariat entre Rio Tinto Alcan et 'ONG
World University Service of Canada autour d'un projet
de mines au Ghana ; et enfin, I'étude de cas de Peter
Newborne sur le barrage de Ziga au Burkina Faso.

» Au-dela d'un projet spécifique, Jean-Marc Fontaine
explique ensuite comment systématiser ces démarches
d'acceptabilité sociale et environnementale au sein d’'un
groupe industriel comme Total.

« Henri Boyé et Michel de Vivo s'intéressent non plus
a un projet ou a une entreprise spécifique mais plus
largement a un secteur d'activité, a la fois contesté et
nécessaire : les barrages.

« Cette premiere partie se conclue avec la perspective
d'une ONG : un entretien avec Xavier Boutin, directeur
de I'Institut Européen pour la Coopération et le
Développement (IECD), association menant de tres
nombreux projets de développement locaux en
partenariat avec des entreprises.

Ces articles, par-dela la diversité des contextes et des
projets gu'ils analysent, mettent en lumiére plusieurs
phénomenes.

En premier lieu, I'importance qu'accordent désormais
les communautés locales a la concertation et a
I'implication dans les différents projets. La notion de
sous-veillance s'impose depuis quelques années pour
désigner toutes les évolutions qui concourent a donner

davantage d'informations aux citoyens, leur permettant
de davantage controéler les organisations publiques
comme privées. Cette notion désigne judicieusement la
volonté des citoyens, traditionnellement « au-dessous »,
d'utiliser notamment les nouvelles technologies
disponibles pour disposer de davantage de savoirs et de
renverser I'asymétrie d'informations existant entre eux
et les organisations qui pilotent de grands projets. Face
aces demandes, il devient essentiel de ne pas s'arréter a
la seule justification d'intérét général des grands projets.

En outre, les dispositifs que mettent en place ces
entreprises reposent sur une définition procédurale
de l'intérét général. Il ne suffit plus d'étre une autorité
percue comme légitime pour prendre une décision
|égitime ni de mener un projet contribuant a priori a
I'intérét général ; encore faut-il recourir a des procédures
rendant légitime la décision.

Ces procédures sont variables. Elles different par leur

intensité et par I'étape dans le projet pendant laquelle

on fait participer les communautés locales. Si I'on
reprend |'échelle de Arnstein, on peut distinguer quatre
niveaux :

« L'information, ou la communication, qui peut conduire
a rendre un peu plus transparente la production des
décisions ;

*La consultation qui consiste a demander aux
communautés locales, apres avoir élaboré un dossier,
s'ils approuvent ou non tel projet ;

*La concertation, qui représente un degré
supplémentaire de participation : les projets sont
élaborés avec les citoyens ;

«Enfin, la coréalisation ou la coproduction, ou
I'ensemble des parties prenantes assument ensemble
lamise en ceuvre et la responsabilité d'un projet.

David MENASCE

Coordinateur
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LA GESTION DES
MESURES de réduction et

de compensation de I'impact
environnemental du projet
LGV Sud Europe Atlantique
Tours-Bordeaux

Clara Lorinquer
Directrice de I'Environnement et de la Qualité, Eurovia ;
anciennement Responsable Environnement et Développement durable, COSEA

Pilotée par Vinci Construction Terrassement, COSEA est la
société conception/ constructeur du projet de ligne a grande
vitesse Sud Europe Atlantique Tours-Bordeaux. Elle se
compose également d’Eurovia, du pole Energie de VINCI,
associés a BEC, NGE, TSO, Ineo, SYSTRA, Arcadis et Egis Rail.
A partir de 2010, en tant que Responsable Environnement

et Développement durable de COSEA, Clara Lorinquer

met en place la stratégie d’'intégration des exigences
environnementales de la LGV SEA. Elle est aujourd’hui
Directrice de I'Environnement et de la Qualité d’Eurovia.

MOTS CLES

- CONCESSION FERROVIAIRE
« IMPACT ENVIRONNEMENTAL
- BIODIVERSITE

« CONTRACTUALISATION

« GOUVERNANCE

Projet ferroviaire ambitieux, la ligne a
grande vitesse SEA Tours-Bordeaux
remodeéle en profondeur le territoire,

a des conséquences en matiéere de
biodiversité et impacte la vie des
riverains. Face aux multiples enjeux
(économique, opérationnel, juridique et
de gouvernance) liés a la protection de
la biodiversité, I'équipe projet a décidé
de garder la compétence sur la mise en
place des mesures de réduction et de
compensation de I'impact environnemental
du projet. Une stratégie originale basée
sur la responsabilisation, I'engagement
contractuel et la participation a la
gouvernance des parties prenantes.

INTRODUCTION

Avec pour objectif de relier Paris a Bordeaux en deux
heures, le projet de ligne a grande vitesse Sud Europe
Atlantique Tours-Bordeaux (ou LGV SEA Tours-
Bordeaux) fait partie des projets ferroviaires les plus
ambitieux de ces derniéres années.

Le chantier est d'une part de tres grande ampleur :
sur le troncon Tours-Bordeaux, le projet représente
pas moins de 302 km de nouvelles lignes,
10 raccordements au réseau Ferré National sur
40 km et 500 ouvrages d'art dont 19 viaducs. Au total
ce sont 68 millions de m? de déblais et 36 millions
de m3de remblais, 1,1 million de tonne de traverses et
3 millions de tonnes de ballast a opérer.

La LGV SEA est en outre la premiére concession
ferroviaire concédée par Réseau Ferré de France
(RFF) a un acteur privé, VINCI, pour une durée de
50 ans a compter du 30 juin 2011 pour la conception,
la construction et I'exploitation de la ligne.

Le calendrier du chantier est enfin complexe. La
mise en service de la ligne est attendue a I'été 2017,
six ans seulement apreés le début officiel du projet,
soit un calendrier deux a trois fois plus serré que
pour les projets de ligne a grande vitesse classiques,
et qui implique des pénalités de retard susceptibles
de remettre en question I'équilibre économique et
I"équation financiere du projet.

Dans ce contexte, la mafltrise des exigences
environnementales du projet s'est imposée comme
un des axes essentiels de son acceptabilité sociale et
environnementale. L'équipe projet a ceuvré a la mise
en place d'une démarche structurée et participative
pour faire face aux enjeux aussi bien économique,
opérationnel, juridique et de gouvernance, liés a la
protection de I'environnement et des espéces.
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1. CACCEPTABILITE SOCIALE ET
ENVIRONNEMENTALE DE LA LGV SEA
S’EST RAPIDEMENT IMPOSEE COMME
UN ENJEU CENTRAL

Siles projets ferroviaires disposent généralement d'une image plutot positive
aupres de l'opinion publique, un nombre croissant de lignes a grande vitesse
font désormais 'objet de réticences, voire d'une opposition structurée.

1.1. DES IMPACTS NOMBREUX QUI NECESSITENT UNE APPROCHE
STRUCTUREE

La question de I'acceptabilité sociale et environnementale du projet est
particulierement importante tant les effets potentiels du projet sont
significatifs. La LGV SEA remodele en effet profondément le territoire, a des
conséquences en matiere de biodiversité et impacte la vie des riverains.

L'acceptabilité locale de la LGV SEA passe donc par la gestion de I'ensemble
de cesimpacts.

+ Le territoire et les paysages : la ligne LGV SEA traverse 3 régions
(Aquitaine, Poitou-Charentes et Centre), 6 départements et 117 communes.
Traversée sur 200 kilometres, la région Poitou-Charentes est la plus
concernée par le projet : les départements de la Vienne et de la Charente
sont coupés endeux et traversés sur pres de 90 kilometres chacun. Au-dela
du tracé, la création de nouvelles infrastructures — ouvrages d'art et voies
latérales notamment — modifie significativement le territoire.

« Les riverains et les agriculteurs : pres de 11 000 propriétaires fonciers
sont concernés par I'arrivée de la ligne a grande vitesse et le quotidien
des riverains est également temporairement modifié par le chantier
(modification du tracé des routes pendant le chantier, trafic routier,
etc.). La gestion des excédents de terre issus des travaux nécessite un
dialogue permanent avec les agriculteurs présents sur les territoires afin
d'absorber ces excédents.

» L'environnement et la biodiversité : le projet de LGV SEA concerne
14 sites Natura 2000, recensés pour la rareté et/ou la fragilité des especes
sauvages qu'ils abritent, et impacte plus de 220 especes protégées,
notamment I'Outarde canepetiére, oiseau emblématique du territoire dont
I'espece est menacée et le Vison d'Europe, mammifere semi-aquatique.

1.2. DE MULTIPLES ENJEUX A CONCILIER POUR REUSSIR

L'adhésion de I'ensemble des parties prenantes au projet s'inscrit aussi dans
un ensemble d'exigences spécifiques. D'un point de vue opérationnel, il est
ainsi impératif d'éviter tout retard de mise en service sous peine de fortes
pénalités.

La protection de I'environnement et des especes est un défi de taille qui
doit se faire dans le respect strict du calendrier des travaux. Par exemple, la
période dédiée aux travaux de dégagements des emprises (défrichements
et décapages) qui débutent traditionnellement a la fin de I'hiver/au début
du printemps correspond également a la période de reproduction des
especes qui a généralement lieu d'avril a septembre. Sur le projet LGV SEA,
uniguement trois saisons de terrassement étaient possibles.

Les principaux enjeux liés a la protection de I'environnement et des espéces
sont a la fois économique, opérationnel, juridique et de gouvernance,

« Un enjeu économique : le co(t des mesures compensatoires peut se
révéler tres élevé. Par exemple, concernant I'Outarde canepetiere, le colit
de la mesure compensatoire en conventionnement était de 500 € par
hectare par an avec 540 hectares a compenser sur I'ensemble du tracé,
soit un total 270 000€. Un colt auquel s'ajoute 160 hectares de mesures

3 REGIONS,
6 DEPARTEMENTS
ET 117 COMMUNES

traversés par la LGV

11 000 PROPRIETAIRES

fonciers concernés par la
construction de la ligne

14 SITES NATURA 2000 ET
220 ESPECES PROTEGEES

recensés dans les limites
du tracé de laligne

compensatoires en acquisition. Ces sommes n'incluent
pas les colts liés a la prospection fonciére et a la
réalisation des diagnostics écologiques. Pour prendre
I'exemple du Département de la Charente, les mesures
compensatoires en faveur des oiseaux de plaine
représentent 287 hectares dont 101 en acquisition.

Un enjeu opérationnel : la mise en place des
mesures de réduction et de compensation nécessite
de trouver des solutions concretes sur le terrain
qui ont des conséquences importantes sur les
dispositions de construction et les modalités de mise
en ceuvre des travaux notamment de terrassement
et de génie civil (mesures de réduction d'impact)
et sur I'activité des riverains, plus particulierement
des agriculteurs (mesures compensatoires). Pour
la protection de I'Outarde canepetiere, les mesures
de compensation nécessitent de transformer
certaines parcelles de céréales en exploitations de
luzerne, plante herbacée fourragére nécessaire ala
nidification et a I'alimentation de I'oiseau. Il s'agit des
lors de trouver des agriculteurs préts a modifier leur
culture céréaliere pour récolter de la luzerne. A cette
premiere contrainte s'ajoute celle de la saisonnalité
des périodes de reproduction des especes qui peut
obliger les agriculteurs a des récoltes plus tardives.

Un enjeu juridique : la protection de I'environnement
et de la biodiversité est strictement encadrée depuis
de nombreuses années dans le droit frangais. Déja
inscrite dans une loi de 1976 sur la protection de la
nature, I'article 230 de la loi Grenelle 2, confirme le
triptyque des obligations qui s'imposent concernant
les impacts environnementaux des grands projets :
« éviter, réduire et compenser les effets négatifs sur
l'environnement ».

Pour chacune de ces obligations, VINCI a mis en place
des mesures tout au long des phases de conception et
de construction de la LGV SEA.
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- Eviter : en phase de conception, les équipes de LISEA
et COSEA (respectivement société concessionnaire
et société conception/ constructeur. Cf. encadré) se
sont attachées a éviter au maximum les espaces et
les zones a enjeux ; un travail déja entamé par RFF lors
dutracé initial de la ligne.

- Réduire : appliqué plutét en phase de construction,
la réduction des impacts passe par exemple par le
suspens des activités de dégagement des emprises
(coupes d'arbres, premiers décapages, etc.) lors
des périodes de reproduction des espéces ou
par le maintien de la transparence écologique de
I'infrastructure par la mise en place de passage
petite faune (supérieur ou inférieur, mixte avec un
cours d'eau ou non).

- Compenser : pour tout impact résiduel, un devoir a
compenser s'applique pour les aménagements et
les infrastructures. Chaque hectare détruit doit ainsi
faire I'objet d'une compensation. Sur le projet LGV
SEA Tours-Bordeaux, le ratio de compensation varie
entre1et 10. La somme des mesures compensatoires
de I'ensemble des espéeces impactées par le projet
représente plus de 25 000 hectares. Grace a la
mutualisation —un méme hectare physique de
mesure compensatoire bénéficiant a plusieurs
especes — une enveloppe d'environ 3 500 hectares de
mesures compensatoires répartie au sein de 4 milieux
principaux (oiseaux de plaine, zones humides et
aquatiques, boisements matures et milieux ouverts)
couvriront I'ensemble des besoins surfaciques de
compensation de chacune des especes.

- Un enjeu de gouvernance : la question de
I'acceptabilité ne s'inscrit en effet dans aucun cadre
juridique précis. Si de nombreux textes et lois existent

ORGANISATION ET STRUCTURES
ASSOCIEES AU PROJET

Pour mener a bien la concession, VINCI a mis
en place une organisation qui gere le projet
sur I'ensemble de la durée du contrat :

- LISEA : la société concessionnaire
pilotée par VINCI Concessions (28,5 %),
VINCI SA (5 %), CDC Infrastructure
du Groupe Caisse des dépots et des
consignations, Sojas SAS, AXA IP et Axa ll.

- COSEA : la société conception/
constructeur dont le mandataire est VINCI
Construction Terrassement et composée
également d’Eurovia, du pole Energie de
VINCI, associés a BEC, NGE, TSO, Ineo,
SYSTRA, Arcadis et Egis Rail.

- MESEA : la société maintenance et
exploitation dont I'actionnariat est partagé
entre VINCI Concessions (70 %) et SYSTRA.

et encadrent strictement les mesures de réduction et de compensation
de I'impact environnemental, la question de la gouvernance (qui sont
les parties prenantes sur le territoire, quelles sont les manieres de les
intégrer, etc.) est épineuse dans la mesure ou, contrairement a certains
champs tels que I'emploi, aucune structure de gouvernance n'existe encore
réellement. Les mesures de compensation sont notamment placées hors
de la déclaration d'utilité publique du projet. En dehors d'outil juridique
spécifique, il est indispensable d'inventer des modes d'organisation et de
prise de décision ad hoc.

2. UNE STRATEGIE FONDEE SUR
LA RESPONSABILISATION DES PARTIES
PRENANTES, LA CONTRACTUALISATION DES |
ENGAGEMENTS ET LA GOUVERNANCE PARTAGEE

Compte tenu de ces nombreux enjeux, I'équipe projet a décidé de garder la
compétence en matiere de définition et de gestion des mesures de réduction et
de compensation de I'impact. Une décision stratégique car ladémarche aurait
pu étre entierement déléguée a un prestataire tel que la CDC biodiversité,
filiale de la Caisse des Dépots.

Ayant fait le choix de gérer en propre les impacts environnementaux de la
LGV, VINCI a mis en place une démarche visant non seulement a associer les
parties prenantes a la phase de concertation mais aussi et surtout a celle de
la définition et de la mise en ceuvre des mesures. Cette démarche repose sur
trois piliers que sont (1) la responsabilisation, (2) I'engagement contractuel
et (3) la participation a la gouvernance de I'ensemble des parties prenantes.

2.1. LARESPONSABILISATION DES PARTIES PRENANTES

Dés le début du mois de novembre 2010, des rencontres avec les parties
prenantes des territoires ont été organisées pour comprendre a la fois leur
perception du projet et de ses impacts, leurs attentes et leurs inquiétudes
éventuelles.

Le principe est simple mais il est indispensable : il faut rencontrer I'ensemble
des parties prenantes du projet - Fédérations de péche, Chambres
d'agriculture, Conservatoires des Especes Naturelles (CEN), Centres
Régionaux de la Propriété Fonciere (CRPF) et associations de protection de
la nature. Ce tour des parties prenantes a débuté en Poitou-Charentes avec
la visite de Poitou-Charentes Nature et s'est poursuive sur chacune des trois
régions traversées par la ligne ferroviaire.

Cette étape a été cruciale en termes de représentativité et a permis
d'identifier sur le terrain I'ensemble des parties prenantes au projet sur
la dimension environnementale. Elle a surtout permis d'identifier une
opportunité qui s'est avérée I'un des facteurs clés de succes : la présence
sur le territoire de I'ensemble des compétences requises pour définir et
mettre en ceuvre les mesures de réduction et de compensation.

En effet étaient présents sur le territoire :

« des associations et experts environnementaux capables de déterminer
les zones de prospection et les mesures a mettre en ceuvre pour chacune
des especes protégées concernées par le projet de la LGV (par exemple la
nécessité pour I'Outarde canepetiere de trouver de la luzerne) ;

 des fédérations de professionnels (pécheurs, agriculteurs, etc.) pouvant
définir les mesures jugées « acceptables » (par exemple concernant la
transformation des cultures de blé en luzerne), réaliser les prospections
foncieres au sein des zones déterminées collégialement et accompagner
les professionnels dans la mise en ceuvre de ces mesures compensatoires.
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Principales parties prenantes par région

Région Poitou-Charentes

» CEN (Conservatoire d'espaces naturels)
* LPO France

« Poitou-Charentes Nature

« Fédérations de Péche

» Chambres d'agriculture

» CRPF (Centre régional de la propriété forestiere)
» SAFER (Société d'aménagement foncier et
d'établissement rural)

Région Centre

« CEN (Conservatoire d'espaces naturels)
* LPO France

« LPO Touraine

« SEPANT (Société d'étude, de protection
et d'aménagement de la nature)

« Fédération de Péche

« Chambre d'Agriculture

« CRPF (Centre régional de la propriété
forestiere)

« SAFER (Société d'aménagement foncier
Poitou- et d'établissement rural)

Charentes

Région Aquitaine

+ CEN (Conservatoire d'espaces naturels) Aquitaine
« Chambre d'Agriculture

« Fédération de Péche

« SAFER (Société d'aménagement foncier
et d'établissement rural)

* LPO France

In fine, le colit des mesures a pu étre co-défini avec les équipes VINCI. (2) Pour I'acquisition de parcelles agricoles : les
associations regroupées au sein de Poitou-Charentes
Nature évaluent et proposent, en partenariat
avec le CREN, les mesures de gestion a mettre en
ceuvre tandis que les Chambres d'agriculture sont
systématiquement consultées.

Il s'est alors agi de s'appuyer sur ces compétences territoriales en
associant, dans une logique de responsabilisation, les parties prenantes a
la démarche de définition et de mise en ceuvre des mesures de réduction et
de compensation. Aprés des rencontres bilatérales étalées sur deux mois,
une réunion rassemblant les parties prenantes et la Direction du projet,
organisée en décembre 2010, a permis de poser les bases d'un premier  (3) Pour le conventionnement : les Chambres

accord sur les modalités de coopération. d'agriculture évaluent et proposent les mesures
de gestion en partenariat avec les associations
2.2.UNE LOGIQUE D’'ENGAGEMENT CONTRACTUEL regroupées au sein de Poitou-Charentes Nature.

Il a ensuite été nécessaire de définir un cadre pour assurer la mise en ceuvre
opérationnelle des mesures compensatoires. Pour cela un Protocole général
de conservation des especes naturelles, signé en juin 2011, aprées six mois
de négociation a été signé par I'ensemble des acteurs. Ce dernier définit les
grandes mesures de compensation, leur cartographie et la répartition des
roles de chacun (diagnostic écologique, prospection, etc.)

En parallele, des protocoles bilatéraux ont été signés
avec chaque partie prenante concernée afin de définir les
missions de chacune d'entre elles et les contreparties.

“UN PROTOCOLE GENERAL

Ainsi, en Poitou-Charentes, la détermination des plans de gestion intégre les .
différentes parties prenantes (VINCI, CREN Poitou-Charentes, les Chambres DE CONSERVATION,DES ESPECES
d'agriculture Poitou-Charentes, les associations de protection de la nature . NATURELLES, SI,GNE EN JUIN 20’11;
regroupées au se.in de Poitou-Charentes Nature et CRPF Poitou-Charentes) APRES SIX MOIS DE NEGOCIATION AETE
selon trois modalités. SIGNE PAR L'ENSEMBLE DES ACTEURS.
(1) Pour I'acquisition de parcelles non agricoles : les associations de CE DERNIER DE'FIN’TLES GRANDES
protection de la nature regroupées au sein de Poitou-Charentes Nature
et le CRPF Poitou-Charentes dans le cadre des déboisements évaluent MESURES DE COMPENSA,T’ON’ LEUR
et proposent a VINCI, en partenariat avec le CREN Poitou-Charentes, les CARTAOGRAPH’E ET LA REPARTITION
mesures de gestion a mettre en ceuvre. DES ROLES DE CHACUN (DIAGNOSTIC

ECOLOGIQUE, PROSPECTION, ETC.).”
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Définition, gestion et suivi des mesures compensatoires

Définition des périmeétres prioritaires
de prospection fonciére — experts naturalistes
en concertation avec la Chambre d'Agriculture

Etablissement des fiches « mesures
compensatoires » - experts naturalistes
(associations et experts protection de la nature)
en concertation avec la Chambre d'Agriculture

Avis DREAL pour compléments éventuels Validation DREAL

Prospection fonciére en vue d’acquisition -

CEN et SAFER en concertation

1

Animation en vue de conventionnement -

avec la Chambre d'Agriculture Chambre d'Agriculture Validation du
L " L . . . . b pro-format
Réalisation d’un pré-diagnostic site/site — Diagnostic détaillé, établissement des fiches | (|, diagnostic
expert naturaliste détaillées et du contrat — experts naturalistes par la DREAL
! et Chambre d'Agriculture P
Stockage SAFER avec préfinancement | | <
I
Revente £l : £l ibitin g ; Résiliation
du site 4— Lligibilité disne DREAL Eligibilité du site DREAL ———) du contrat
Site validé
Validation du | Validation du site + surfaces
pro-format Diagnostic détaillé et plan de restauration/ de compensation par la DREAL

du diagnostic gestion - experts naturalistes en concertation |

par la DREAL 4, avec la Chambre d'Agriculture
e

Gestion et suivi du site |

Validation du plén de gestion
+ surfaces de ccl)mpensation

Gestion et suivi du site

Cette stratégie s'est révélée efficace grace a la
combinaison d'au moins quatre facteurs :

- Des discussions trés en amont (Cf. calendrier) :
les différentes rencontres et débats avec les parties
prenantes ont permis de trouver un accord et
une méthode concernant la gestion de I'impact
environnemental avant le début des travaux ;

« Un acte contractuel partagé : la rédaction avec les
parties prenantes du Protocole et son approbation
par I'ensemble des acteurs a instauré un climat de
confiance = VINCI ayant qui plus est fait le choix de
ne pas mettre les parties prenantes en concurrence.
Les partenaires ont par la suite pu faire vivre le texte et
I'adapter en fonction des réalités du chantier ;

+ Une relation partenariale : le Protocole a placé les
parties prenantes dans une réelle logique partenariale
et non de prestation, assurant ainsi la co-définition

des mesures de compensation et la libre parole. De fait, les mesures
compensatoires présentées aux services de |'Etat, définies de maniere
consensuelle, ont été validées rapidement.

+ La transparence des procédures : pour assurer au mieux la définition
et la mise en ceuvre opérationnelle des mesures de réduction d'impact,
les associations de protection de I'environnement ont également eu pour
mission d'accompagner les équipes chantier dans la définition et la mise
en ceuvre des mesures. Le projet de la LGV SEA a été pour la premiére fois
complétement ouvert a I'ensemble des parties prenantes. Ces dernieres
ont ainsi pu constater d'elles-mémes les conséquences potentielles du
tracé, les habitats les plus a risque, etc.

Le travail conjoint mené par VINCI et les parties prenantes du territoire
a finalement fait émerger un modele « gagnant-gagnant ». D'un coté, les
équipes du Groupe ont assuré une meilleure gestion du chantier et des
mesures compensatoires. De I'autre, les experts naturalistes ont souvent
souligné avoir découvert des nouvelles opportunités et méthodes de travail
en coopérant pour la premiére fois avec un acteur priveé.

Calendrier de la définition et de la sighature des premiéres mesures

de réduction et de compensation de I'impact environnemental

2010 2011

Réunion avec la
Direction de projet
et 'ensemble des
parties prenantes

Rencontres
avec les
parties
prenantes

Définition du Protocole
général de conservation
des espéces naturelles

Signature 2012

du contrat
de concession
delaLGV SEA

Obtention des arrétés
administratifs liés au
Code de I'environnement

Signature
des premieres
mesures
compensatoires

Premiére vague
de prospection

Début des travaux,
accompagnement
des équipes fonciere pour
travaux pour les les mesures
mesures de compensatoires
réduction d'impact  Outarde

Signature
du Protocole
général

Signature des
protocoles bilatéraux
avec chaque partie
prenante
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2.3.LA GOUVERNANCE PARTAGEE

Pour piloter les mesures et assurer leur suivi, trois organes de gouvernance
- créés de toutes piéces dans chaque région en rassemblant a la fois
les membres de I'équipe projet et les parties prenantes signataires des
Protocoles — ont été mis en place (Cf. encadré). Tandis que le Comité
Stratégie de Pilotage (CPS), placé sous la présidence de LISEA, étudie
et propose la politique de mise en ceuvre des mesures compensatoires,
les Groupes de Travail et Assistance Terrain assurent respectivement
I'accompagnement et le suivi des mesures de compensation sur les 4 milieux
(oiseaux de plaine, zones humides et aquatiques, boisements matures et
milieux calcicoles) et des mesures de réduction des impacts de la phase
travaux. Enfin, la Commission Opérationnelle de Suivi Local (COS) assure,

la bonne mise en ceuvre des mesures compensatoires
(stratégie de prospection, suivi de I'avancement, etc.).

Sur certains sujets transversaux, la coordination
stratégique a par ailleurs été déléguée a des partenaires
associatifs. Par exemple, I'évaluation de I'efficacité des
mesures compensatoires a été déléguée ala Ligue pour la
Protection des Oiseaux (LPO) - une organisation a portée
nationale - afin de garantir I'indépendance des résultats.

Ces méthodes de gouvernance ont permis d'associer
les parties prenantes non seulement a la définition et
alamise en ceuvre des mesures compensatoires mais
aussi aleur suivi.

anes de gouvernance

d'accompagnement
« Participe a la conception des mesures compensatoires

Stratégique

« Valide les conventions type passées avec les agriculteurs

o
]
©
S
o
=
)
o
)
=
S
o
(&)

« Valide la stratégie de communication

« Assure le lien et la compatibilité entre les obligations réglementaires et les missions des acteurs scientifiques et associatifs
 Propose des actions de valorisation du patrimoine naturel valorisables dans le cadre de la compensation ou des mesures

« Evalue les propositions des partenaires scientifiques et associatifs
» Contrdle la mise en ceuvre des mesures et détermine des suites a donner en cas de non-respect

* Propose une politique de valorisation des actions menées sur la durée de la concession

« Définit le cahier des charges des mesures de compensation (groupes de travail) et des mesures de réduction des

(4) milieux calcicoles

« |dentifie les partenaires

» Assure la mise en ceuvre des mesures compensatoires
» Exerce un suivi du chantier et veille au respect des recommandations
« Evalue les résultats des études pour le CPS

« Assure dans la durée le suivi qualitatif des compensations
» Assure un retour d'expérience qui contribue au progres des connaissances de la biodiversité

Commission
Opérationnelle
de Suivi

3 ] § - impacts de la phase travaux (assistance terrain)

Q% S©  Propose des études au CPS et identifie les meilleurs spécialistes

3 § g E « Qualifie scientifiguement I'adéquation du site et les leviers d'action

ICAN < 4 groupes de travail : (1) oiseaux de plaine, (2) zones humides et milieux aquatiques, (3) boisements matures et

3. FACTEURS CLES DE SUCCES

Quatre ans aprés la signature du Protocole général et des protocoles bilatéraux,
la stratégie développée sur le projet LGV SEA avec les partenaires associatifs
a permis de gérer les mesures de réduction et de compensation de I'impact
environnemental de maniére consensuelle et efficace. A titre d'illustration, aucun
recours n'a aujourd’'hui été déposé sur le projet concernant I'environnement
et/oulabiodiversité.

Plusieurs facteurs clés de succes peuvent étre retenus.

+ L'implication de la Direction : sur un sujet aussi critique que I'impact
environnemental, la tres forte implication de la Direction ainsi que son soutien
dans la décision de mener en propre la gestion des mesures compensatoires
a favorisé I'émergence de solutions rapides et innovantes. A titre d'exemple,
Xavier Neuschwander, Directeur de projet COSEA, a participé a l'ensemble
des réunions avec les parties prenantes et co-signé les Protocoles.

- Lintégration de la dimension environnementale trés en amont : Ia
décision d'identifier et de dialoguer dés 2010 avec I'ensemble des parties
prenantes a permis d'avancer rapidement en respectant le principe
d'ingénierie concomitante quiirrigue I'ensemble du projet de la LGV SEA.

- La logique partenariale : I'affirmation du role
de partenaires, et non pas de simples prestataires,
des parties prenantes a garantil'instauration d'un climat
de confiance et le respect des positions de chacun.

+ Le role de leader assuré par VINCI : tout au long
du processus de définition et de mise en ceuvre des
mesures compensatoires, le Groupe a assuré son role
de leader permettant ainsi de définir clairement la place
et la légitimité de chacun des acteurs.

 La transparence : I'ouverture du chantier al'ensemble
des parties prenantes a permis de renforcer la confiance
et latransparence nécessaire al'obtention d'un accord.

+ Lalogique de consensus : les procédures de décision
avec les partenaires associatifs n'ont donné lieu a
aucun vote ; le consensus a été exigé pour I'ensemble
des solutions et des mesures compensatoires définies.
La définition de solutions consensuelles a permis de
présenter aux services de I'Etat des mesures respectant
les volontés et intéréts des acteurs du territoire.
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CONSOLIDER SA
LICENCE SOCIALE
D'’OPERER i travers I

mobilisation communautaire :
le partenariat EUMC-Rio Tinto
Alcan au Ghana

Chris Eaton
Directeur général, Entraide Universitaire Mondiale du Canada

C

Entraide Universitaire Mondiale du Canada (EUMC) est

un organisme canadien a but non lucratif de premier plan
spécialisé dans le développement international, qui contribue a
batir un monde plus équitable et durable. LEUMC travaille avec
un réseau unique et solide d’'établissements d’enseighement
supérieur, de partenaires du secteur privé et de bénévoles

pour offrir des opportunités d’éducation, d’emploi et
d’autonomisation afin d’améliorer les conditions de vie de
jeunes défavorisés du monde entier.

MOTS CLES

+ SECTEUR MINIER

* PARTENARIAT MULTI-PARTIES
PRENANTES

+ MOBILISATION COMMUNAUTAIRE

* ONG

« LICENSE SOCIALE D’OPERER

Cet article présente I'étude de cas du
partenariat EUMC-Rio Tinto Alcan au
Ghana et met I'accent sur les avantages
et les enjeux d’un partenariat multi-
parties prenantes, réunissant une ONG,
une société miniére, des gouvernements
et des communautés locales. La forte
autonomisation des communautés,
I'alignement des intéréts des différentes
parties prenantes et la contribution
d’une ONG internationale ont largement
contribué au succés du projet,

tout en renforcant la licence sociale
d’opérer de Rio Tinto.

INTRODUCTION

Les entreprises internationales qui travaillent dans
les pays en développement doivent s'adapter a
des environnements économiques et sociaux
complexes afin de garantir I'efficacité et la viabilité
de leurs opérations. Il va sans dire que pour travailler
efficacement dans les pays en développement,
I'instauration de relations fondées sur le respect
mutuel entre les entreprises et les membres de la
communauté est indispensable - des relations qui
reconnaissent I'importance du réle que peuvent jouer
les investissements internationaux dans la croissance
économique régionale et locale, et du réle joué par les
communautés pour fournir les ressources humaines
et les infrastructures nécessaires.

En outre, entretenir de bonnes relations avec
les communautés est essentiel pour protéger et
pérenniser la licence sociale d'opérer des entreprises
internationales. Ces relations peuvent étre
consolidées par des programmes de Responsabilité
Sociale des Entreprises (RSE), lorsque ces derniers
sont mis en ceuvre en étroite collaboration avec
les communautés locales. Pour les entreprises,
les programmes RSE conduits par et avec les
communautés peuvent étre un moyen efficace et
durable de contribuer au développement socio-
économique global de la population dans les régions
ol elles sont implantées, et de s'assurer que leur
présence dans le pays laisse une empreinte positive
pour les générations futures.

Les entreprises peuvent améliorer 'efficacité de leurs
programmes RSE et de relations communautaires
en nouant des partenariats avec des organisations
non gouvernementales (ONG) qui possedent
I'expertise nécessaire en matiére de gouvernance
locale et de développement communautaire. En
tant qu'organisme canadien a but non lucratif
spécialisé dans le développement international,
avec plus de 70 ans d’'expérience dans plus de
50 pays - y compris le Ghana, I'Entraide Universitaire
Mondiale du Canada (EUMC) a placé les partenariats
novateurs et intersectoriels au cceur de ses activités
de développement. De 2006 a 2014, nous avons
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noué un partenariat de ce type avec Rio Tinto Alcan visant a renforcer
son programme local de RSE au Ghana, et a garantir des actions de
développement plus durables pour les bénéficiaires cibles de I'EUMC.
Cet article vise a analyser les résultats, les principaux enjeux
et les facteurs de succés de ce partenariat afin de contribuer a
I'enrichissement de la base de connaissances relative aux initiatives
intersectorielles entre sociétés minieres, ONG, gouvernements et
communautés locales.

1. LAGENESE DU PARTENARIAT :
L'ENGAGEMENT DE RIO TINTO ALCAN EN FAVEUR
DU DEVELOPPEMENT LOCAL

Rio Tinto Alcan (RTA), dont le siege social est situé a Montréal (Québec), au
Canada, est la filiale de production de bauxite et d'aluminium du groupe Rio
Tinto . En 1974, Rio Tinto a commencé ses activités d'extraction au Ghana en
créant la Ghana Bauxite Company Ltd (GBC) sous la forme d'une joint-venture
avec le gouvernement ghanéen. Dans ce contexte, GBC acommencé a exploiter
une mine a Awaso, dans le district de Bibiani-Anhwiaso Bekwai (BAB), dans
I'Ouest du Ghana - une zone rurale qui compte 134 000 habitants.

En tant que société miniere présente dans les pays en développement, garantir
I'acceptabilité locale a toujours été un objectif important pour RTA. L'adhésion
des communautés environnantes était particulierement cruciale au moment
ou I'EUMC a commencé a travailler avec RTA au Ghana car RTA venait de faire
face a une forte opposition dans le cadre d'un projet d'exploitation miniere dans
I'Etatindien d'Orissa. La mobilisation de la société civile, aussi bien en Inde qu'au
Canada, contre les opérations de RTA dans I'Orissa a abouti a I'abandon du
projet minier de RTA dans cette région.

Ala suite des événements en Inde, RTA a décidé de redynamiser sa stratégie
RSE, notamment en recrutant un nouveau Directeur du Développement
Durable qui avait fait carriere dans le milieu des ONG. Une étude interne de la
stratégie RSE de RTA réalisée par la suite a révélé que I'entreprise se focalisait
essentiellement sur des résultats a court terme qui étaient en grande partie
intenables. Bon nombre de ses projets tournaient autour d'investissements
ponctuels dans des projets d'infrastructures qui répondaient a des demandes
spécifiques de la communauté, mais qui n'encourageaient pas beaucoup
I'appropriation locale et étaient peu suivis dans la durée.

En 2006, conformément a une vision renouvelée de la RSE qui insistait
davantage sur les répercussions a long terme et la durabilité, RTA alancé une
Initiative de Durabilité Sociale sur trois ans dans le district de BAB au Ghana,
dont I'objectif était d'apporter des réponses a plusieurs problemes identifiés
par les communautés locales relatifs a la santé et a I'éducation. Ce projet a été
congu dans le cadre plus large de la stratégie du district de BAB en tant que
contribution aux Objectifs du Millénaire pour le développement (OMD) 2.

En 2007, en soutien a cette initiative, RTA a contacté I'EUMC pour nouer un
partenariat avec I'Assemblée du district locale (BABDA) et mettre en ceuvre un
projet pilote d'éducation de deux ans dans I'école publique Kanaso, a proximité
du site minier de RTA. Pour favoriser la mise en oeuvre d'un partenariat solide
entre RTA et 'TEUMC, les deux organisations ont réalisé des audits préalables
approfondis de chaque structure, qui ont identifié des principes et des objectifs
communs pour une collaboration future. Un partenariat officiel a été signé en

1 La société miniere canadienne Alcan a fusionné avec Rio Tinto en 2007, pour devenir Rio Tinto Alcan (RTA).
Par souci de de simplification, cet article utilise principalement I'acronyme “RTA", quelle que soit la période
de référence.

2 Pour plus d'informations, rendez-vous sur http://www.un.org/french/milleniumgoals/
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2008 et des actions ont été menées dans le district de
BAB, qui ont permis d’améliorer I'environnement éducatif
local et la qualité de I'enseignement au sein de I'école.

Ce succes, conjugué avec la nouvelle approche RSE de
RTA, a conduit a un partenariat a plus long terme entre
I'EUMC et RTA, permettant d'enrichir la collaboration en
faveur du développement communautaire dans le district
de BAB.En 2010, I'EUMC et RTA ont signé un accord officiel
pour lancer une nouvelle initiative de grande envergure,
le projet Anhwiaso Bibiani Bekwai District Development
(BABDD), visant a améliorer I'éducation, I'emploi et la
gouvernance dans 12 communautés du district de BAB.

Dans le cadre de cette initiative, chaque partenaire avait
un roéle établi et une valeur ajoutée précise. Méme si RTA
avait les ressources financieres nécessaires pour mettre
en ceuvre ce projet de grande envergure, I'entreprise
disposait d'une capacité limitée en interne pour assurer

“CHAQUE PARTENAIRE AVAIT UN ROLE ETABLI
ET UNE VALEUR AJOUTEE PRECISE. (...)
L’EUMC A PU TIRER PARTI DES RESSOURCES
DE RTA POUR AMELIORER LES RESULTATS
DES ACTIONS DE DEVELOPPEMENT

DANS LA REGION, TANDIS QUE RTA

A PURENFORCER SON ACCEPTABILITE
LOCALE AU TRAVERS D’UNE POLITIQUE

DE RSE CIBLANT SPECIFIQUEMENT

LES COMMUNAUTES LOCALES.”
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une collaboration efficace avec les communautés locales. L'EUMC, de son coté,
avait une expertise reconnue dans le domaine de I'éducation, de I'emploi et
des programmes de développement communautaire, et elle travaillait avec les
communautés ghanéennes depuis 1996. Par le biais du partenariat RTA-EUMC,
I'EUMC a pu tirer parti des ressources de RTA pour améliorer les résultats des
actions de développement dans la région, tandis que RTA a pu renforcer son
acceptabilité locale au travers d'une politique RSE ciblant spécifiguement les
communautés locales.

Curieusement, cette initiative n'a pas été menacée lorsque RTA a vendu sa
participation de 80 % dans GBC a I'entreprise chinoise Bosai Minerals Group,
et mis un terme a toutes ses activités au Ghana en 2011. L'acceptabilité locale
immédiate n'était plus la principale motivation de I'engagement de RTA a
financer I'initiative BABDD. L'objectif pour RTA était de laisser un héritage et une
empreinte positive au Ghana. Comme I'a déclaré unresponsable de RTA, « nous
voulions appliquer un modele d'approche multi-parties prenantes en Afrique
de I'Ouest, et montrer aux autres pays dAfrique de I'Ouest ce que I'on pouvait
faire... Nous sommes aussi présents au Cameroun et en Guinée, donc I'idée
était que ce projet permettrait de mettre en valeur notre engagement a nous
retirer de maniére responsable. » 3

2. LES FACTEURS CLES DE SUCCES DU PROJET

L'EUMC a été le partenaire clé de la mise en ceuvre de l'initiative BABDD, qui
s'est déroulée de janvier 2011 a mars 2014. Cette initiative et le partenariat
EUMC-RTA-BABDA reposaient sur quatre objectifs principaux :

- Amélioration de la gouvernance et de la prestation de services :
renforcer la réactivité, la responsabilité et la transparence au niveau de
I'Assemblée du district et des comités locaux.

- Renforcement de la qualité des services : améliorer la qualité de
I'enseignement, I'acces a I'eau potable et les pratiques relatives a
I'assainissement.

« Croissance économique et emploi des jeunes : former les jeunes a des
métiers pertinents a I'échelle locale afin d'augmenter leurs revenus et leur
employabilité.

- Egalité des sexes : assurer |'égale participation des hommes et des
femmes aux comités décisionnels et a toutes les activités de formation,
ainsi qu'un acces équitable aux ressources et aux services.

3 Source : S. Roberge (2013) : « L historique du partenariat RTA-EUMC-ADCI », p. 6

RTA a contribué a I'initiative BABDD a hauteur de
300000 $CA, que 'EUMC et RTA ont utilisé pour lever
500 000 $CA supplémentaires aupres de I'Agence
Canadienne de Développement International (ACDI#). Si
l'ony ajoute la contribution en nature de I'EUMC (personnel
et bénévoles dédiés), le budget total du projet s'est élevé
4960 000 $CA. La contribution de 'ACDI entrait dans le
cadre d'une initiative plus large du gouvernement visant a
encourager les pratiques RSE responsables et innovantes
dans le secteur minier canadien — en forte croissance,
notamment dans les pays en développement.

Trois facteurs clés expliquent le succes du projet : une
forte mobilisation communautaire et autonomisation
des acteurs locaux ; I'intervention de multiples parties
prenantes et I'alignement de leurs objectifs respectifs ;
et la contribution d'une ONG externe spécialisée dans le
développement.

2.1 FORTE MOBILISATION COMMUNAUTAIRE ET
AUTONOMISATION DES ACTEURS LOCAUX

La philosophie générale qui a guidé ce projet était
la conviction que la mobilisation communautaire et
I'autonomisation étaient indispensables pour obtenir
des résultats probants sur le long terme. En pratique,
cela voulait dire que les grands objectifs étaient fixés par
I'EUMC, RTA et 'ACDI, tandis que les stratégies sur la fagon
d'atteindre ces objectifs étaient développés avec et par des
comités locaux et des représentants de 'Assemblée du
district (DA). Cette stratégie « grassroots », qui impliquait
activement les populations locales dans la conception
et la mise en ceuvre du projet, au lieu de n'en faire que
les destinataires de décisions exclusivement prises
au sommet, a été cruciale pour atteindre les résultats
escomptés du projet. Le renforcement des capacités des
partenaires locaux, la formation et I'assistance technique
sont les principaux outils qui ont été utilisés par 'EUMC
pour responsabiliser les leaders communautaires.

Les objectifs liés a la gouvernance et a la prestation de
services ont été poursuivis par le biais de la formation des
membres de 'Assemblée du district, 'amélioration de la
coordination et le renforcement des capacités. La qualité
des services a été améliorée grace a la formation des
responsables du gouvernement et a la création de comités
locaux actifs composés de membres de lacommunauté et
chargés de gérer I'acces a l'eau potable, I'assainissement
et les projets éducatifs. Enfin, les hommes, les femmes
et les jeunes ont été encouragés a participer au projet, et
la sensibilisation aux questions d'égalité des sexes s'est
faite via des formations sur le genre qui ciblaient a la fois
les membres de la communauté et les pouvoirs publics, et
via des échanges sur les questions locales liées au genre
et sur les politiques de sensibilisation aux questions de
genre. Au total, 102 initiatives communautaires liées a
la gouvernance, la gestion communautaire, I'éducation,
I'eau potable et I'assainissement ainsi que I'emploi ont été
menées pendant toute la durée du partenariat EUMC-RTA.

4 Bien que I'Agence Canadienne de Développement International soit
maintenant plus connue sous le nom d'Affaires Mondiales Canada (AMC), il y
sera essentiellement fait référence sous le nom d’ACDI.
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2.2 INTERVENTION DE MULTIPLES PARTIES PRENANTES ET
ALIGNEMENT DE LEURS OBJECTIFS

L'initiative BABDD a été rendue possible grace a une collaboration innovante
entre différentes parties prenantes. Ce type de partenariat étroit et collaboratif
entre les secteurs privé, public et associatif est peu fréquent compte tenu des
modeles économiques, des objectifs et de la culture tres différents et parfois
contradictoires de chague organisation.

L'approche inclusive de RTA a joué un réle primordial dans le succes de ce
partenariat. Lapproche de RTA partait de la conviction profonde que pour laisser
un bilan positif et durable dans le pays, il faudrait une forte responsabilisation
des acteurs locaux. RTA avait déja cessé toute activité au Ghana a I'époque ou
le projet a été lancé, si bien que tres peu de ses responsables étaient présents
dans la région lors de la mise en ceuvre du projet. Toutefois, RTA est restée
en contact permanent avec le personnel de 'EUMC au Ghana et au Canada
pendant toute la durée de la mise en ceuvre du projet.

LE SOUTIEN DE L'ACDI A DES PARTENARIATS
ONG-SECTEUR MINIER

Le secteur extractif canadien est I'un des plus importants au
monde, et il est trés actif dans les pays en développement.

En réponse a cette présence mondiale, le gouvernement du
Canada a adopté une stratégie RSE pour son secteur minier en
2009. En vertu de cette stratégie, I'ACDI a soutenu cinq projets
pilotes, cofinancés par des sociétés miniéres et mis en ceuvre
par des ONG canadiennes spécialisées dans le développement
international. Les trois premiers projets pilotes qui ont été
soutenus par 'ACDI étaient le partenariat EUMC-RTA au
Ghana, le partenariat Plan Canada-IAM Gold au Burkina Faso
et le partenariat World Vision Canada-Barrick Gold au Pérou.
Les deux autres partenariats soutenus dans ce cadre relevaient
de I'lnitiative Régionale des Andes (ARl — Andean Regional
Initiative), une stratégie de grande envergure concernant

le Pérou, la Colombie et la Bolivie et visant a renforcer et a
responsabiliser les communautés locales. Ces deux initiatives
étaient basées au Pérou et respectivement pilotées par 'TEUMC
et UNACEM (une société cimentiére péruvienne), et CARE et
Barrick Gold. La contribution totale de I’'ACDI a ces cinq projets
s’éleve a 26,7 millions de dollars.

1 http://www.acdi-cida.gc.ca/acdi-cida/ACDI-CIDA.nsf/eng/CAR-929105317-KGD

['un des principaux objectifs du projet était d'améliorer la
gouvernance et la prestation des services fournis par les
pouvoirs publics, ce qui exigeait une étroite collaboration
avec ces acteurs clés. Par conséquent, 'lEUMC et RTA
ont garanti I'alignement des objectifs du projet avec le
cadre de développement des autorités locales (Plan
de développement a moyen terme BABDA pour les
périodes 2006-2009 et 2010-2013). Cet alignement sur
les objectifs de politique publique ont permis de mettre
en place des synergies et d'étre beaucoup plus efficace
que lorsque la stratégie RSE de RTA reposait sur des
projets d'infrastructures ponctuels. Les projets antérieurs
n'étaient généralement pas intégrés aux programmes
locaux de développement et ils ne bénéficiaient donc
pas du soutien de fonds publics ni de I'implication de la
communauté, ce qui mettait en péril leur viabilité future.
Par exemple, si la construction d'une nouvelle école ne
faisait pas partie de la stratégie de développement local,
il était peu probable que les pouvoirs publics financent les
enseignants ou le mobilier.

En outre, la collaboration avec 'ACDI a été instaurée
au sein du nouveau cadre de RSE du gouvernement
canadien, adopté en 2009 (voir encadré ci-contre). Ce
document d'orientation visait notamment a développer
la capacité des gouvernements locaux a gérer plus
efficacement leurs ressources locales. LACDI a mis
en ceuvre ce projet en soutenant cing partenariats
pilotes entre des ONG et des entreprises minieres qui
dépendaient largement de l'intervention et du leadership
des gouvernements locaux.

2.3 LACCELERATEUR DU PROJET:

LA CONTRIBUTION D'UNE ONG EXTERNE
SPECIALISEE DANS LE DEVELOPPEMENT
INTERNATIONAL

L'approche collaborative de I'EUMC, son expertise du
développement et sa réputation internationale ont
largement contribué au succes du projet.

Comme I'explique un membre de I'équipe de I'EUMC au
Ghana : « Nous étions les principaux acteurs de la mise
en ceuvre, donc une grande partie des décisions prises ou
des arbitrages effectués quotidiennement dépendaient de
nous. Nous avons échangé des idées et égalerment tenu
compte des idées des autres partenaires, de sorte que ce
que nous avons mis en ceuvre refléte ce qu'ils voulaient
faire eux aussi. Nous avons joué le role de facilitateurs.
Nous avons contacté différentes parties prenantes, nous
avons écouté ce qu elles avaient a dire puis nous en avons
fait la synthése et avons partagé nos conclusions. »°

Par exemple, avec le soutien de 'EUMC, 'Assemblée
du district a encouragé RTA a étendre le projet, qui
ciblait initialement les cing communautés situées
autour de la mine d’Awaso, a I'ensemble de la zone de
captage, soit 12 communautés au total. En élargissant le
périmetre, RTA et 'EUMC ont permis a 23 700 personnes
supplémentaires de bénéficier de cette initiative.

5Source: S.Roberge (2013) : « L 'historique du partenariat RTA-EUMC-ADCI », p. 6
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En élargissant le périmetre et les objectifs sociaux de cette initiative, 'TEUMC
a pu profiter d'un financement de I'ACDI disponible uniquement pour les
projets RSE qui étaient co-dirigés avec une ONG. Du point de vue de RTA, la
crédibilité de 'TEUMC en tant que partenaire de développement international
était essentielle pour s'assurer ce financement supplémentaire.

Les ONG reconnues telles que 'EUMC ont souvent la confiance des
communautés et des autorités locales - une confiance qui s'est batie au fil
de nombreuses années de collaboration et qui a fait progresser les priorités
de développement local. Le partenariat avec I'EUMC a permis a RTA de faire
comprendre aux membres de lacommunauté que I'entreprise avait la volonté
de mettre en ceuvre ce projet de maniere efficace et adaptée au contexte local.

L'EUMC était ainsi le maillon clé entre les différentes parties prenantes du
projet et encourageait une communication réguliere afin d'assurer la prise
en compte continue des différents points de vue. Bien que RTA et 'TEUMC
aient été soumis a des audits préalables approfondis avant d'entamer leur
collaboration, et que I'ACDI ait conduit des études pendant pres d'un an
avant d'accepter de cofinancer le projet, les trois organisations étaient issues
d'environnements si différents qu'il était crucial de mettre en place une
communication réguliere et un apprentissage mutuel tout au long du projet -
et cela a été grandement facilité par I'EUMC.

3. RESULTATS ET IMPACTS DU PROJET

3.1IMPACTS SOCIO-ECONOMIQUES

Bien que le projet ait soulevé certaines inquiétudes quant a sa viabilité sur le
long terme, I'impact de I'initiative BABDD a été globalement considéré comme
positif par une évaluation interne EUMC-RTA.

Pour répondre aux objectifs de gouvernance du projet, des plans d'action
communautaires ont été élaborés et mis en ceuvre dans les douze
communautés ciblées, avec des membres des communautés locales.
Des ateliers ont été organisés pour former les fonctionnaires locaux et les
responsables de I'Assemblée du district a la mobilisation communautaire.

La qualité des services a été améliorée a travers des formations et une
assistance technique aux membres de la communauté. Des comités d'eau
et d'assainissement ont notamment facilité la construction de 112 nouveaux
points d'eau. Des comités d'éducation ont ceuvré al'amélioration des résultats
en matiere d'éducation par I'élaboration de documents de planification,

Enfants devant une école financée par le programme. © WUSC

la création de clubs d'étudiants, la formation des
enseignants et I'amélioration de la coordination par le
biais de commissions scolaires.

Enréponse aux objectifs de développement économique,
325 jeunes ont été formés a quatre activités agricoles
potentiellement rentables précédemment identifiées
par une étude de marché (élevage de volaille et de
porcs, apiculture et pépinieres de cacao). Toutefois, ces
formations ayant été dispensées dans les six derniers
mois du projet, leur impact en termes de génération de
revenus n'a pas pu étre quantifié.

Les objectifs transverses en matiere d'égalité des sexes
étaient ambitieux mais n‘ont pas été completement atteints.
Concernant I'objectif de 50 % de participation des femmes
aux comités et aux formations professionnelles, le résultat
obtenu était de 40 % de femmes dans les comités et de
35 % de femmes dans les formations professionnelles.
Néanmoins, la formation de sensibilisation aux questions
de genre a encouragé le débat sur les questions d'égalité
des sexes au sein des Assemblées de district, contribuant
ainsi a la capacité de ces dernieres a intégrer les questions
de genre dans leur programmation.

3.2 IMPACTS SUR RTAET DAUTRES SOCIETES
MINIERES

La contribution de RTA au projet a été profitable non
seulement a la communauté locale, mais aussi a RTA.
Les avantages obtenus sont multiples :

- Optimisation des opérations et de la gestion des
ressources humaines au niveau local : bien que RTA
ait quitté la région quelques mois apres le lancement
du projet, ce type d'action de développement
communautaire peut aider les entreprises a optimiser
leurs activités localement (réduction de I'absentéisme,
facilitation du recrutement au niveau local, etc.).

- Relations avec les autorités locales et régionales :
si RTA avait maintenu son activité dans la région,
I'initiative BABDD aurait sans aucun doute contribué a
améliorer les relations de RTA avec les autorités locales.
Etant donné que RTA avait et a encore des activités
minieres en Afrique de I'Ouest (Cameroun et Guinée),
cette expérience réussie au Ghana pourrait améliorer sa
licence sociale d'opérer au niveau régional dans les pays
voisins avec des enjeux socio-économiques similaires.

- Réputation au niveau du Groupe : le soutien de
RTA a ce projet au Ghana montre son engagement
admirable a laisser un bilan positif sur les territoires
ou il opere, renforgant ainsi sa position d'entreprise
citoyenne responsable. Le partenariat de RTA avec
une ONG respectée renforce également sa réputation.

» Innovation interne : la collaboration de RTA avec
I'EUMC a également contribué a un enrichissement
important de la formation et des connaissances
en interne. Cette expérience de partenariat unique
a favorisé un apprentissage accéléré sur la fagon
de travailler avec le secteur a but non lucratif
- des compétences professionnelles qui sont
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reproductibles dans d'autres pays en développement
ol I'entreprise est présente. Le projet au Ghana invite
également RTA arepenser la fagon dont la société met
en ceuvre sa stratégie RSE dans d'autres régions, et a
été une grande source d'innovation pour les initiatives
communautaires futures.

Outre RTA, d'autres sociétés minieres implantées en
Afrique de I'Ouest ont également tiré parti de l'initiative
BABDD. Chirano Gold Mine Ltd, Noble Gold, Asanko Gold
Inc et Kinross Gold Corporation ont visité les sites du projet
et ont participé a plusieurs réunions avec les principales
parties prenantes. La société Kinross, basée au Canada, a
pris I'initiative BABDD pour modele pour élaborer sa propre
stratégie RSE locale. Les entreprises en dehors de cette
région peuvent également profiter de cette expérience
via un systeme de partage de bonnes pratiques. C'est le
cas de RTA et de Kinross, qui sont toutes deux membres
de l'initiative Devonshire, un forum canadien qui fédere
des sociétés minieres et des ONG en vue d'améliorer les
engagements des entreprises en matiere de RSE.

4. LES ENJEUX DES PARTENARIATS
ONG-ENTREPRISE DANS LE SECTEUR
MINIER

4.1 LAQUESTION DE LA DURABILITE

A l'instar de nombreux autres projets de relations
communautaires, I'un des principaux enjeux de I'initiative
BABDD était sa durabilité. L'initiative avait une durée de
trois ans, ce qui ne laissait pas beaucoup de temps pour
promouvoir un changement durable sur le long terme,
fondé sur les compétences du gouvernement local et
des communautés.

La durée limitée du projet était principalement due au
manque d'engagement du nouvel exploitant de la mine, la
société chinoise Bosai. Dans la conception initiale du projet,
I'EUMC aurait idéalement voulu poursuivre sa relation avec
Bosai apres que RTA a quitté la région. Bien que 'EUMC ait
entamé a plusieurs reprises des discussions afin d'essayer
de mobiliser les nouveaux propriétaires de la mine, Bosai
n'était pas disposé a investir davantage dans les activités
de développement local en raison de sa situation financiere
fragile (la compagnie travaillant actuellement a perte®).
En tant que société multinationale, RTA aurait eu les
ressources nécessaires pour soutenir un projet RSE aussi
ambitieux, mais Bosai est une entreprise beaucoup plus
petite et n'a peut-étre pas la vision ni les capacités et les
ressources nécessaires.

4.2 LES QUESTIONS DE REPUTATION ET DE
COMMUNICATION

L'un des principaux enjeux du partenariat EUMC-RTA
était la gestion du risque réputationnel. LEUMC et RTA
ont collectivement tiré des enseignements majeurs de

6 Interview publiée par le média canadien “The Star": http://www.thestar.com/
news/world/2014/12/08/ghana_canadian_aid_project_goes_off_the_rails_1.html

ce projet. Les parties prenantes avaient toutes
sous-estimé le degré d'intérét et d'attention
que le projet BABDD allait susciter dans
I'opinion publique canadienne. LEUMC, RTA et
I'ACDI ont tous été critiqués dans les médias
canadiens pour leur implication dans ce
projet. Ces critiques faisaient partie d'un débat
plus large au Canada sur le soutien de I'ACDI
a des initiatives impliquant des entreprises
du secteur privé, et plus particulierement
du secteur extractif canadien. Certaines
ONG canadiennes ont déclaré qu'elles
ne collaboreraient jamais avec aucune
entreprise ; d'autres qu'elles collaboreraient,
mais n'accepteraient aucun financement du
secteur privé. D'autres encore, telles 'EUMC,
cherchent a collaborer avec des entreprises et
sont prétes a accepter une aide financiere, si
elle fait suite a un audit préalable approfondi,
pour des initiatives qui contribuent a I'amélioration des pratiques RSE et
renforcent I'impact social des investissements du secteur priveé.

Du fait du grand intérét suscité par ce projet et les autres projets pilotes
financés par I'ACDI, le personnel de I'EUMC a subitement été confronté a
une pression des médias a laquelle il n'avait pas été suffisamment préparé.
En réaction, 'lEUMC a communiqué aupres de ses membres, son conseil
d'administration et son personnel afin de partager des informations sur
I'initiative, de promouvoir un débat ouvert et constructif et de parvenir a
une interprétation commune de nos actions dans ce domaine. L'EUMC a
également publié des tribunes conjointes dans les journaux avec les directeurs
des ONG Plan et World Vision afin d’exprimer un point de vue commun sur
ces questions, de sensibiliser 'opinion sur I'impact positif d'un financement
du secteur privé sur le développement, et de répondre aux critiques diffusées
dans les médias’.

7 “NGOs are part of the mining conversation’, PLAN, World Vision, EUMC, janvier 2012 -
http://www.theglobeandmail.com/globe-debate/ngos-are-part-of-the-mining-conversation/
article1360219/

CONCLUSION

Cet article a cherché a attirer I'attention sur les avantages et les
enjeux d'un partenariat multi-parties prenantes entre une ONG, une
société miniere, une agence publique pour le développement et une
administration municipale locale, grace a I'étude du partenariat
EUMC-RTA-ACDI établi avec la BABDA et les communautés locales
au Ghana.

Dans I'ensemble, le bilan du projet est positif, a la fois pour
les différentes parties prenantes impliquées, et en termes de
développement social. En outre, cette collaboration a permis
a chaque partenaire de développer des connaissances et des
processus internes en matiére de collaboration intersectorielle. En
effet, le résultat le plus notable de I'initiative BABDD est sans doute
la création d'un modeéle de partenariat multi-parties prenantes et
intersectoriel qui peut étre reproduit a grande échelle pour donner
des résultats positifs en matiere de développement communautaire.

Un partenariat
sur une durée de

3 ANS

Un budget total de

960 000 SCA

12

commun_autés
ciblées

23700
bénéficiaires
|
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MOTS CLES

« TERRES SEMI-ARIDES DANS UNE
ECONOMIE A FAIBLE REVENU

« VARIABILITE CLIMATIQUE CROISSANTE
(PRECIPITATIONS)

« REPARTITION DES RESSOURCES EN EAU
ENTRE ZONES URBAINES ET RURALES

« BARRAGES DE ZIGA ET DE BAGRE

« URBANISATION

Les autorités de gestion de I'eau du Burkina
Faso parviennent, pour I'instant, a faire
face a la demande en eau de la capitale

Ouagadougou - située dans la région
centrale semi-aride du pays - grace a un
projet d’infrastructure d’alimentation en

eau de grande ampleur constitué par le
barrage de Ziga et les pipelines reliant Ziga

et Ouagadougou. La viabilité a long terme de
I'approche actuelle peut toutefois étre remise
en question. Le statut de capitale économique
et administrative de Ouagadougou lui

donne beaucoup de pouvoir pour planifier

et mobiliser des investissements pour

son propre approvisionnement en eau,

au détriment de celui nécessaire au
développement rural. Dans le contexte des
changements climatiques et des prévisions
de croissance démographique de la ville,
I'auteur plaide en faveur de I'élaboration
d’une stratégie de gestion de I'eau basée

sur un modéle de répartition entre urbain et
rural différent afin de trouver une voie vers la
prospérité future dans cette économie située
en zones semi-arides.

INTRODUCTION

Les dirigeants politiques ont tendance a se concentrer
sur le court terme, leurs mandats électoraux
n'incitant pas a une réflexion de long terme. Lorsque
des ministres ou des chefs d’Etat proposent des
développements d'infrastructure majeurs, il appartient
aux fonctionnaires et aux experts indépendants de les
encourager a évaluer les implications a long terme
de ces projets, y compris les risques climatiques.
L'eau et sa gestion jouent un réle de premier plan
dans le changement climatique et I'adaptation
au changement climatique. La conception des
projets d'approvisionnement en eau urbaine et
des systemes d'irrigation, ainsi que des barrages
hydroélectriques, doit tenir compte de I'évolution des
schémas pluviométriques qui risquent d’accroitre la
vulnérabilité a la sécheresse, en particulier dans les
terres arides et semi-arides.

L'étude de cas présentée dans cet article analyse les
efforts déployés par les autorités du Burkina Faso pour
assurer l'approvisionnement en eau de la capitale,
Ouagadougou. Ouagadougou est située au centre
du territoire national, dans une zone semi-aride avec
une moyenne annuelle des précipitations d’'a peine
600 a 900 mm par an. Le Burkina Faso est soumis au
changement climatique, notamment avec des saisons
des pluies plus courtes et plus imprévisibles.

De 1985 a 2000, la population de Ouagadougou
a doublé, ce qui a mis une pression énorme sur
les services de l'eau. Les interruptions de service
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étaient de plus en plus fréquentes, avec d'importants probléemes de
distribution d'eau pour les riverains des nouvelles zones péri-urbaines,
dont les bidonvilles, qui s 'étaient développées autour du centre-ville. Entre
1998 et 2000, le barrage de Ziga a été construit sur le fleuve Nakambé,
a 50 kilomeétres au nord-est de Ouagadougou, avec l'installation d'un
pipeline (d'un meétre de diamétre) entre le barrage et la capitale. Le projet
a été soutenu par la Banque mondiale et d'autres bailleurs de fonds
extérieurs, qui ont également financé deux phases d'investissement
(2001-2007 et 2009-2015) pour permettre a I'Office national de I'eau et
de I'assainissement (ONEA) —la société d'approvisionnement en eau —
d'étendre les réseaux de distribution et les services d'eau dans la ville,
avec un élargissement partiel dans les zones périurbaines pauvres. Par
ailleurs, le barrage de Ziga est situé dans une zone semi-aride. Son eau est
réservée a l'usage des habitants de Ouagadougou et de quelques autres
villes ; elle n'est pas destinée aux communautés rurales. L'eau potable/
domestique de ces communautés provient de puits et il leur est interdit
d'utiliser le réservoir pour l'irrigation - par crainte de la contamination de
I'eau par des produits chimiques polluants. Les responsables locaux se
plaignent de ne pas avoir été suffisamment indemnisés pour la perte de
terres fertiles (8 500 personnes de 17 villages ont été déplacées suite a
la construction du réservoir) et de ne s'étre vu proposer aucune activité
alternative génératrice de revenus. Pour prospérer, les communautés
rurales ont besoin d'eau pour leur usage productif. Si leur acces a l'eau est
limité, elles auront tendance a migrer vers les villes, augmentant ainsi la
demande en eau en milieu urbain.

1. CARBITRAGE URBAIN-RURAL

La question se pose de savoir ce qui constitue une répartition de I'eau juste et
équitable entre zone urbaine et zone rurale dans les conditions semi-arides du
centre du Burkina, avec ses précipitations de plus en plus variables, et comment
cette répartition peut étre évaluée et négociée lors de I'arbitrage urbain-rural.

L'atelier organisé dans le cadre du projet PRESA («Promouvoir la résilience
économique dans les zones semi-aridesy - «PRISE»! en anglais) - un projet de
recherche appliquée visant a catalyser un développement plus inclusif et durable
dans les terres semi-arides -, qui s'est tenu a Ouagadougou le 12 novembre
2015, aréuni 40 personnes représentant le gouvernement, les bailleurs de fonds
et lasociété civile (ONG et universités) ainsi qu'un groupe de 20 acteurs locaux
de larégion voisine du barrage de Ziga pour débattre de cette question. Les
chercheurs de I'Université de Ouagadougou Il (sous la direction du Dr Claude
Wetta) et de I'Overseas Development Institute - ODI (Peter Newborne) ont invité
les participants a regarder au-dela du court et du moyen terme afin d'envisager
les solutions stratégiques qui permettraient d'identifier les « chemins de la
résilience » a travers I'étude de cas du Burkina Faso, conformément a l'objectif
de PRESA. La vision de PRESA d'un développement résilient aux changements
climatiques est celle d'un développement inclusif qui a la fois éliminerait la
pauvreté et maximiserait la capacité des individus a s'adapter au changement
climatique. Cela exige une « évolution des mécanismes de croissance
économique et de développement social, y compris des cadres institutionnels
et réglementaires, des marchés et des bases du capital naturel et humain. »

2. TRANSFERTS D’EAU

Le principe selon lequel I'eau a boire et I'eau a usage domestique prévaut sur
tous les autres usages est généralement inscrit dans les lois et les politiques

1 Pour en savoir plus : http://prise.odi.org/

nationales. Par conséquent, les zones urbaines affichant
des populations résidentielles importantes s'attendent
a bénéficier prioritairement des ressources en eau. Alors
que la croissance des villes s'est faite dans un contexte de
pression croissante sur les ressources en eau, certaines
études de cas ont commencé a aborder les questions
des transferts d'eau et de la réallocation de I'eau des
zones rurales vers les zones urbaines. Cependant, dans
les villes, I'eau peut souvent avoir différents usages -
commercial, industriel ou encore résidentiel - et il convient
de s'interroger sur les droits d'acces a l'eau des habitants
des villes par rapport a ceux des communautés rurales.
Dans les zones arides et semi-arides, ¢'est une question
particulierement importante.

Lorsque ces transferts d'eau? nécessitent des
infrastructures nouvelles ou modifiées, il faut déterminer
a chaque fois pour quel(s) usage(s) ces infrastructures
vont étre construites - alimentation en eau domestique/
urbaine, énergie, irrigation, élevage ou autres - et qui va
en bénéficier. Leau sera-t-elle transportée sur de longues
distances jusqu’'aux centres urbains via de grands ouvrages
de génie civil et mécanique, ou de nouvelles zones urbaines
seront-elles planifiées et construites a proximité de fleuves
oudelacs?

L'hypothese avancée dans cet article est que, dans les
zones semi-arides qui font face a une variabilité climatique,
avec la probabilité d'une pression croissante sur les
ressources en eau, les décisions relatives a la gestion
de I'eau nécessiteront de plus en plus d'élaborer des
stratégies a long terme pour la répartition des ressources
en eau entre les zones urbaines et les zones rurales.
Certains économistes ont tendance a plaider en faveur de
la réallocation systématique de I'eau des usages ruraux
aux usages urbains. Ils se fondent sur le fait que « l'eau
est trop souvent consacrée a des usages (agricoles)
économiquement inefficaces et « a faible rendement »,
et que les transferts vers des usages (urbains) plus
efficaces « a haut rendement » permettraient d'accroitre
la prospérité économique globale » (Molle et Berkoff,
2009). D'autres contestent ce point de vue (ibid.). Il est
donc nécessaire d'analyser la situation et de débattre de la
répartition appropriée des ressources en eau entre zones
urbaines et zones rurales dans I'économie nationale et
la société.

Le cas de Ouagadougou-Ziga au Burkina Faso est un
exemple de transfert d'eau. Ouagadougou tire 70 % de
son eau (GBu - Gouvernement du Burkina Faso, 2013)
du réservoir de Ziga. Le fleuve Nakambé, partagé avec le
Ghana voisin (et surnommé la-bas la « Volta Blanche »), est
I'un des quatre principaux fleuves du Burkina®. Sur le fleuve
Nakambé au Burkina, les barrages de Ziga et de Bagré
constituent I'essentiel de I'infrastructure batie existante.

2 Certains transferts d'eau ou “réallocations” sont temporaires, pendant les
saisons seches. D'autres sont permanents, y compris ceux qui font suite a des
décisions administratives officielles du gouvernement visant a s'approprier et
adétourner des sources d'eau, avec ou sans indemnisation.

3 Avec le Mouhoun (ou “Volta Noire", qui traverse également le Ghana), la Comoé
et les affluents du fleuve Niger.
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La population urbaine de Ouagadougou comme les
populations urbaines et rurales de la zone située autour
du barrage de Ziga ont besoin d'eau pour boire et pour
leurs usages domestiques et productifs. Selon la loi
burkinabé, I'usage «eau potabley est prioritaire sur tous
les autres usages - c'est le premier évoqué dans I'Article 1
de la Loid'Orientation relative ala Gestion de I'Eau de 2001
(N°002-2001) (GBU, 2001). La Politique nationale de l'eau
de 1998 ajoute que l'objectif premier est de « satisfaire
de facon durable, en quantité et en qualité, les besoins
en eau d'une population croissante et d'une économie
en développement » (GBu, 1998). En ce qui concerne les
autres usages, I'Article 1 de la Loi de 2001 ajoute que la
gestion de I'eau a pour but de « satisfaire ou de concilier
les exigences de l'agriculture, de I'élevage, de la péche et
de l'aquaculture, de l'extraction des substances minérales,
de I'industrie, de la production d'énergie, des transports,
du tourisme, des loisirs ainsi que de toutes autres
activités humaines légalement exercées », « de préserver
et de restaurer la qualité des eaux » et « de protéger les
écosystémes aquatiques » (GBu, 2001). Le gouvernement,
par l'intermédiaire du ministére responsable de la
gestion des ressources en eau (Article 13) - le Ministere
de I'Agriculture, de I'Hydraulique et des Ressources
Halieutiques (MAHRH) - est chargé de surveiller comment
ces différentes exigences peuvent étre satisfaites, dans
la mesure ou elles sont complémentaires, ou comment
elles peuvent étre conciliées, si elles se font concurrence.
Au Burkina, la gestion intégrée des ressources en eau ou
« GIRE » est le « fondement » de la politique nationale de
l'eau (GBu, 2003).

3. CLIMAT

Il existe trois zones climatiques au Burkina : le Sahel aride
au nord, ou la moyenne annuelle des précipitations est
généralement inférieure 2 600 mm ; la zone semi-aride
“soudano-sahélienne” au centre, avec une moyenne
annuelle des précipitations comprise entre 600 et
900 mm ; et la zone climatique subhumide “soudanaise”
au sud, ol la moyenne annuelle des précipitations est de
900 mm (Wetta et al., 2015). Le Burkina a deux saisons :
une longue saison seche et une saison des pluies courte.
Dans la zone centrale semi-aride, la saison des pluies dure
environ 5 mois, généralement de mai/juin a septembre/
octobre. Dans le Sahel aride au nord, la saison des pluies
est généralement plus courte - 4 mois maximum. Dans la
zone sud, la saison des pluies dure prés de 6 mois (Wetta
etal,2015).

Les trois dernieres décennies ont vu des signes de
variabilité croissante dans la distribution, temporelle et
spatiale, des précipitations, qui s'est manifestée par des
saisons des pluies plus courtes et plus imprévisibles
(Wetta et al., 2015 ; FEWSNET, 2012). Cette situation a
de graves conséquences pour I'agriculture au Burkina,
qui est essentiellement pluviale. Les auteurs de la
Stratégie de croissance accélérée et de développement
durable (SCADD) 2011-2015 (GBu, 2011) estiment
que le Burkina Faso devrait passer « d'une situation
de stress hydrique modéré en année normale, moyen

a élevé en année trés séche au début des années 2000, a une situation de
stress hydrique élevé permanent a I'horizon 2010-2015, la demande en eau
atteignant 69,7 % du volume utilisable en année normale et 141,9 % en année
tres sechey. « Les facteurs a l'origine d'une pollution croissante des ressources
en eau (domestiques, agricoles, urbains) apparaissent comme une source
d'aggravation du déficit en eau » (ibid.).

On ne sait pas avec certitude si ces tendances sont aggravées par les
changements climatiques attribués directement ou indirectement aux activités
humaines ou si elles sont une caractéristique de la variabilité naturelle du climat.
Selon le Centre Régional AGRHYMET, la sécheresse persistante dans la partie
occidentale du Sahel (Sénégal et ouest du Mali) contraste avec la situation
dans la partie orientale du Sahel (Tchad, est du Niger), qui voit le retour de
conditions plus humides (AGRHYMET, n.d.). Quant a la situation qui prévaut
dans la zone centrale du Sahel ou se trouve le Burkina, les sources ne sont pas
concluantes. Certaines projections climatiques prévoient des précipitations
plus importantes, et d'autres plus faibles. Les sources s'accordent toutefois sur
le fait que la variabilité climatique s'accroit et que, par conséquent, les saisons
des pluies au Burkina sont plus courtes et plus imprévisibles.

La topographie du Burkina est remarquable pour son relief généralement
plat avec seulement quelques régions élevées - ce qui signifie qu'il y a peu de
sites disponibles pour le stockage de I'eau profonde.*

4. POPULATION

Lapopulation du Burkina a triplé au cours des cing dernieres décennies, passant
de 4 317 770 habitants en 1960 a 14 017 262 habitants en 2006, avec des taux
de croissance en hausse qui sont passés de 2,8 % par an en 1991 a 3,13 %
en 1996 et 3,42 % en 2006, selon I'Institut National de la Statistique et de la
Démographie (INSD, 2011). Au rythme de 3,1 % de croissance par an, le pays
devrait avoir une population de 18 450 494 habitants en 2015 (ibid.). Le taux de

4 Les régions élevées sont, al'ouest, le Piton de Bérégadougou qui culmine a 717 m d'altitude, dominant la
plaine de Banfora, et le Mont Ténakourou, a 749 métres, qui est le sommet le plus élevé du pays ; et, au sud-
est, la chaine des collines de Gobnangou, a 500 m d'altitude, a la frontiere avec le Bénin.
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croissance de la population urbaine de plus de 5 % par an est supérieur au taux
de croissance démographique total de 3 % par an (populations urbaine et rurale
confondues) (source : recensement 2006 - INSD, 2008).

En ce qui concerne les migrations, alors qu'en 1985, 21,7 % seulement de
la population du Burkina recensée déclarait avoir migré, ce chiffre a atteint
30,7 % en 1993 (Wetta et al., 2015). La motivation principale des migrants est la
recherche d'un meilleur niveau de vie (ibid.).

En dépit de la croissance de la population urbaine, la population globale est
toujours essentiellement rurale (70 %), la majorité des Burkinabé - 80,9 % -
ayant déclaré travailler dans « I'agriculture, la chasse et la foresterie » (INSD,
2011). La SCADD (GBu, 2011) identifie le secteur primaire - « agriculture, élevage,
péche et foresterie » - comme un secteur de développement prioritaire. La
SCADD identifie également comme une priorité la promotion de la croissance
économique dans les centres urbains, affirmant que le Burkina souffre d'une
« sous-urbanisation » (GBu, 2011). En d'autres termes, la SCADD cherche a
Promouvoir une croissance économique stable a la fois dans I'économie urbaine
et rurale, sans expressément favoriser I'une ou I'autre.

La SCADD observe en outre que le secteur agricole est « vulnérable aux chocs
exogenes », y compris aux « aléas climatiques » (GBu, 2011). C'est un aspect
important pour les décideurs, bien que la vulnérabilité dans le secteur primaire
se reflete par une vulnérabilité dans d'autres secteurs de I'économie. Le
Burkina, note la SCADD, a été affecté par des événements extérieurs tels que
les fluctuations du prix du pétrole et la crise financiére aprés 2008.

5. OUAGADOUGOU

Dans les années 1960, aprés I'indépendance, Ouagadougou était la capitale
administrative du Burkina et la ville de Bobo-Dioulasso était considérée comme
la capitale économique du pays. Par la suite, I'avantage économique de Bobo-
Dioulasso vis-a-vis de Ouagadougou s'est estompé en raison de la politique
gouvernementale qui privilégiait Ouagadougou, notamment dans les années 1980
et 1990. Ouagadougou est devenue la capitale économique et administrative®.

5 Malgré une période de croissance de Bobo-Dioulasso depuis 2000.

Sa position géographique au centre du pays présente des
avantages certains par rapport a Bobo-Dioulasso qui est
située au sud-ouest du pays (bien qu'elle n‘ait pas facilement
acces al'eau - voir ci-dessous).

Apres cette période de croissance dans les années 1980 et
1990, la population de la ville de Ouagadougou s'élevait a
1915102 habitants en 2012 (site Web de I'INSD). De 1996
a 2006, plus de la moitié de la croissance de la population
urbaine du Burkina s'est concentrée a Ouagadougou et
dans larégion du centre (53,1 %), contre seulement 14,2 %
a Bobo-Dioulasso (GBu, 2008).

La population de Ouagadougou continue de croitre a un
rythme rapide. L'ONU prévoit des taux de croissance
démographique pour Ouagadougou de 5,97 % pour la
période 2015-2020, 4,95 % pour 2020-2025 et 4,25 %
pour 2025-2030 (Division de la Population des Nations
Unies, 2014). A ce rythme, la population de Ouagadougou
devrait atteindre 2,83 millions d'habitants en 2020, 3,78
millions en 2025 et 4,66 millions en 2030. En supposant
que cette croissance démographique se poursuive - a des
taux relativement plus faibles pour refléter une courbe
descendante continue, par exemple 3,5 % de 2030 a2 2040
et 3,0 % de 2040 a 2050 -, la population de Ouagadougou
devrait atteindre 6,57 millions d'habitants en 2040 et
8,83 millions en 2050. Une étude de 2011 suggere que
ces chiffres pourraient méme étre encore plus élevés
(Guengant, 2011). En d'autres termes, si I'on se base
sur les chiffres de 2010, la population de Ouagadougou
devrait doubler d'ici 2030, puis potentiellement, doubler
anouveau d'ici 2050.

6.ZIGA

Au moment de la construction du barrage de Ziga, on
s'est rendu compte qu'il faudrait surveiller si la capacité
d'alimentation en eau de Ouagadougou serait suffisante
pour couvrir les besoins a moyen terme de la capitale.
Une décennie plus tard, en 2013, la ville comptait
pres de 2 millions d'habitants et en 2014, les pénuries
d'eau a Ouagadougou ont provoqué des coupures
d'approvisionnement intermittentes, qui laissaient
présager le risque d'un retour possible aux pénuries d'eau
chroniques des années 1990.

En réponse a cette inquiétude, une deuxieme phase du
projet Ziga est programmeée pour 2015 et 2016. L'objectif
est d'installer une deuxiéme conduite d'alimentation (de
1,2 m de diametre) en paralléle a la conduite existante, afin
de doubler le volume d'eau que 'ONEA peut transporter de
Ziga a Ouagadougou. Cette opération devrait permettre de
couvrir les besoins en eau de la capitale a moyen terme. La
créte du barrage de Ziga ne devra pas étre montée dans
le cadre de la phase 2 du projet Ziga, la conduite installée
en phase 1 n'exigeant qu'une capacité de stockage d'eau
de 40 millions m?® dans le réservoir, sur une capacité
totale beaucoup plus grande (200 millions m? une fois le
réservoir rempli, avec 184,7 millions m? de volume utile/
stockage actif).
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Mais qu'en est-il du long terme ? Comme indiqué plus
haut, la population de Ouagadougou continue de croitre
aun rythme rapide. La question est donc de savoir d'ou
la capitale tirera son eau lorsque la capacité maximale
du réservoir de Ziga aura été atteinte (autour de 2030). Il
convient également de se demander dans quelle mesure la
croissance incessante de Ouagadougou peut rester viable.
Ouagadougou n'est pas située a proximité d'un grand
fleuve, contrairement a Bobo-Dioulasso, la deuxieme plus
grande ville du Burkina, située au sud-ouest dans une
région plus humide du pays. Cette question est abordée
dans le paragraphe « Ouagadougou a I'horizon 2025 et
apres » ci-dessous.

7.BAGRE

Tandis que la vocation affichée du barrage de Ziga est
I'approvisionnement en eau potable, le réle principal du
barrage de Bagré, situé prés de la frontiere avec le Ghana,
a 220 km au sud-est de Ouagadougou (dans la zone
climatique subhumide), est de fournir de I'électricité.
Le réservoir de Bagré a été rempli pour la premiere fois
en 1992. Les niveaux d'acces a I'électricité au Burkina
sont faibles : 13,1 % a I'échelle nationale en 2012, avec un
taux d'acces déclaré dans les zones urbaines de 47 %
contre 1 % seulement dans les zones rurales (SE4ALL,
2013). C'est un taux tres bas, y compris au niveau de
I'Afrique subsaharienne. En 2013, 42 % de I'électricité du
Burkina était importée, principalement de Cote d'lvoire,
du Ghana et du Togo. La société d'exploitation du barrage
de Bagré est la Société Nationale d'Electricité du Burkina
(SONABEL)®. Les données de SONABEL concernant les
débits des fleuves qui alimentent le réservoir de Bagré ’
(relevées mensuellement, sur deux périodes de six mois)
montrent que la situation du fleuve Nakambé situé en
amont de Bagré n'est pas pérenne. Durant la saison seche
qui s'étend d'octobre/novembre a mars/avril, les débits qui
alimentent le lac sont faibles, voire nuls. Dans la région de
Bagré, iln'y a que six mois de pluie et de débit d'eau dans
les fleuves®.

La production d'électricité n'est pas la seule vocation
de Bagré. Les eaux du lac sont également utilisées pour
I'irrigation, avec un potentiel maximal de 30 000 ha de
terres irrigables. L'étude de référence de 2010 autour du
barrage de Bagré indique néanmoins ceci : «La production
hydroélectrique est la principale activité du barrage de
Bagré si on considére que 85 % du volume d'eau est
consacré au turbinage. C'est pourquoi la gestion du
barrage a été rétrocédée ala SONABEL» (ICl, 2010).

6 SONABEL (détenue a 100 % par I'Etat) est responsable de la production,
du transport et de la distribution d'électricité (c'est-a-dire que le secteur de
I'électricité au Burkina n'est pas "dégroupé”).

7Y compris I'alimentation du lac de Bagré par plusieurs affluents du fleuve
Nakambé

8 Source : entretien avec des informateurs clés ; le fleuve Mouhoun est, en
revanche, pérenne, comme la Comoé.

“UN IMPACT NEGATIF DU BARRAGE DE ZIGA A

ETE DE REDUIRE ET DE LIMITER LAGRICULTURE
IRRIGUEE DANS LA REGION. LA CONCLUSION D’UN
ATELIER MENE EN AVRIL 2013 A ZINIARE (...) A ETE
QUE L'UTILISATION DU RESERVOIR DE ZIGA POUR
L'IRRIGATION ETAIT “TOTALEMENT INCOMPATIBLE”
AVEC LA VOCATION D’APPROVISIONNEMENT

EN EAU POTABLE DU LAC”

8. LES USAGES DE L'EAU : . )
ENTRE CONCURRENCE ET COMPLEMENTARITE

Unimpact négatif du barrage de Ziga a été de réduire et de limiter I'agriculture
irriguée dans la région. La conclusion d'un atelier mené en avril 2013 a Ziniaré,
pres de Ziga, a I'initiative des autorités centrales, a été que I'utilisation du
réservoir de Ziga pour l'irrigation, y compris la petite irrigation (maraichage)
telle que pratiquée par les communautés locales a c6té du lac (c'est-a-dire
apres la construction du barrage), était « totalement incompatible » avec la
vocation d'approvisionnement en eau potable du lac (GBu, 2013). Linterdiction
de I'irrigation ne s'applique pas en aval du barrage de Ziga, ou il y a des
opportunités d'irrigation. Un groupe d'a peu pres 200 femmes bénéficie ainsi
d'un champ d'irrigation d'environ 8 hectares situé a environ 800 m en aval du
barrage, avec deux autres groupes. L'eau que ces agriculteurs prélevent vient
du chenal du fleuve situé en aval du barrage, ce qui veut dire que cet usage
n'est pas en concurrence (du moins pas directement, selon les déversements/
lachers d'eau du barrage de Ziga) avec I'usage de I'eau prélevée du réservoir
pour la station de traitement de Ziga et le transport a Ouagadougou. Plus
largement dans la région de Ziga, un recensement de 2011 a répertorié 4 089
parcelles irriguées représentant une superficie totale de 341,48 hectares en aval
du barrage de Ziga et utilisant des systemes d'irrigation par gravitation, pour
la plupart, avec quelques pompes a moteur dans 9 % des cas (Traoré, 2013).
Toutes ces activités en amont du barrage, des deux c6tés du lac, sont interdites.

Cette interdiction des activités d'irrigation suscite un tres fort ressentiment au
niveau local. Les villages bordant le lac Ziga la pergoivent comme une injustice
les empéchant de poursuivre des activités agricoles productives parce que
- selon les dires des responsables locaux - le gouvernement n'a pas respecté
son engagement a soutenir les projets d'irrigation alternatifs® des populations
locales. Selon certains informateurs, les petits barrages promis par 'ONEA n‘ont
pas éte construits, ou cela a été mal fait (un barrage avait bien été construit mais
le terrassement s'est effondré). Les communautés locales ont eu le sentiment
que les indemnisations proposées pour la construction du barrage de Ziga
n'avaient pas été adéquates et que le gouvernement ne dialoguait pas avec les
acteurs locaux dans un esprit de compromis et de respect mutuel. Les jeunes
des communautés sont particulierement frustrés de ne pas pouvoir mieux vivre
en produisant et vendant des légumes et d'autres produits grace a l'irrigation.
Beaucoup de jeunes des communautés ont déja quitté la région et ceux qui
restent sont mécontents. Un responsable local a déclaré : « le développerment
ne peut se faire dans un contexte de conflit, sans la paix sociale. Tant que nous
ne recevrons pas d'appui/d'aide en reconnaissance des conséquences du
barrage, il y aura un probleme qui devra étre résolu. »

Les habitants de la région de Ziga concernée ont reconnu la nécessité
d'alimenter Ouagadougou en eau potable. Cela dit, parmila population locale,
personne n'avait conscience du fait qu'une partie seulement (quoique la
majorité - 85 %°) de |'eau transportée dans la conduite de Ziga a Ouagadougou

9 Aucun chiffre sur les fonds investis dans la région de Ziga n'étaient disponibles pour cette étude
préliminaire.

10 Source : Rapport d'activité de 'ONEA 2013, fourni par un informateur clé.



Comprendre les enjeux de I'acceptabilité
environnementale et sociale
www.factsreports.org

était destinée a la boisson et a I'usage domestique. Les principaux usagers
commerciaux/industriels de I'eau dans la capitale sont les tanneries et les
brasseries, ainsi que le BTP (batiments et travaux publics).

Un des éléments frappants exprimés par les communautés locales, lors des
entretiens menés avec des informateurs clés dans le cadre de cette étude,
était qu'elles avaient I'impression que la période de la saison des pluies (début
et durée) devenait de plus en plus variable. « I/ n'y a pas assez de pluie pour
l'agriculture sans irrigation, » a déclaré un responsable local.

Contrairement a I'interdiction d'irriguer en amont du barrage de Ziga, un
avantage certain du barrage a été de pouvoir pécher sur le lac. Les chercheurs
ont rencontré un groupe de pécheurs, nés et élevés dans la région. Dans le
passé, ces pécheurs ont di migrer pour exercer leur métier, notamment
jusgu'au barrage de Kompienga (situé loin au sud-est du Burkina) et a Bagré. La
construction du barrage de Ziga leur a cependant permis de travailler comme
pécheurs dans leur ville d'origine.

L'irrigation en aval et la péche sur le lac sont des usages actuellement
complémentaires et compatibles avec I'utilisation du réservoir de Ziga pour
I'eau potable. Actuellement, la concurrence pour I'accés a I'eau du réservoir
de Ziga porte sur la qualité de I'eau, et non sur la quantité. En effet, la quantité
d'eau actuelle - et, semble-t-il, a moyen terme - dans le réservoir serait tout a fait
suffisante pour répondre a la fois aux besoins des usagers de Ouagadougou et
des usagers locaux, sous réserve des variations de débit saisonnieres.

La politigue de gestion intégrée des ressources en eau adoptée au Burkina est
censée garantir une « gestion consensuelle et participative des ressources en
eau entre plusieurs parties prenantes ayant des intéréts parfois divergents et
des positionnements variés et a différents niveaux » (GBu, 2003). L'économie
politique de la répartition de I'eau entre la ville et la campagne, comme |'a

“I’ECONOMIE POLITIQUE DE LA REPARTITION DE
L’EAU ENTRE LA VILLE ET LA CAMPAGNE, COMME
L’A REVELE LE CAS OUAGADOUGOU-ZIGA, EST
CEPENDANT LOIN D’ETRE “CONSENSUELLE ET
PARTICIPATIVE’, DU MOINS ACTUELLEMENT””

révélé le cas Ouagadougou-Ziga, est cependant loin d'étre
« consensuelle et participative », du moins actuellement.
En effet, les autorités font valoir les droits d'acces a l'eau
de Ouagadougou sans présenter d'arguments fondés.
Les parties prenantes de la région de Ziga, y compris des
membres des communautés locales, ont été invitées a
participer al'atelier d'avril 2013, mais pas a prendre part
aux décisions. Comme I'a observé un représentant local,
« les autorités ne nous demandent pas notre avis ; elles
nous informent de ce qu elles ont déja décidé. »

[l est difficile de savoir dans quelle mesure, les aspects
climatiques sont pris en compte dans la prise de
décisions relatives a la gestion de I'eau au Burkina. Les
actions énoncées dans le Programme d’Action National
d’Adaptation (PANA) a la variabilité et aux changements
climatiques ressemblent a une longue « liste de
souhaits ». Parmi les actions recommandées, beaucoup
sont certainement souhaitables, mais il faut se demander
dans quelle mesure ces actions sont intégrées dans
les plans des ministeres sectoriels qui bénéficient de
financements publics ou de bailleurs de fonds pour leur
mise en ceuvre. Il faudrait également connaitre le statut
actuel du PANA, qui existait dans une version provisoire
enavril 2014 (GBu, 2014).

9. 0UAGADOUGOU ‘
A 'HORIZON 2025 ET APRES

Concernant la perspective future d'utilisation du
réservoir de Ziga, cela dépendra en grande partie de
I'avenir de OQuagadougou et de sa demande en eau.
Le Ministere de I'Habitat et de I'Urbanisme a publié en
2008 son Schéma directeur d'aménagement du Grand
Ouaga - Horizon 2025 (SDAGO) (GBu, 2008). Sur la
carte, on s'apercoit qu'une nouvelle zone désignée pour
I'urbanisation future représente entre un quart et un
tiers de la taille de la ville actuelle, en termes d'espace.
Sur le plan démographique, compte tenu du projet du
ministere d'adopter un modele d'habitat résidentiel
plus dense, cette expansion se traduira probablement
par - et a sans doute été congue pour prendre en
charge - une croissance minimum d'un quart ou d'un
tiers de la population de Ouagadougou (1,915 millions
en 2012), ce qui représenterait, de ce point de vue, une
population de 2,4 a 2,5 millions d'habitants a I'horizon
2025. Ce chiffre est nettement inférieur aux prévisions
de 3,78 millions d'habitants pour 2025 indiquées plus
haut. On peut donc légitimement se demander ou vont
vivre ces personnes supplémentaires, et dans quelles
conditions. Dans quelle mesure les efforts déployés
par le gouvernement pour gérer I'expansion urbaine
de Ouagadougou suffiront-ils pour faire face a cette
augmentation ?

La Politique Nationale de I'Habitat et du Développement
Urbain de 2008 indique que I'adoption de la loi de 2006
sur l'urbanisme et la construction ne constitue qu'un
«début d'encadrement juridique» (GBu, 2008). Un
renforcement des regles et des capacités d'urbanisation
est nécessaire pour relever le «défi majeur» posé par la
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spéculation immobiliere, qui «est coutumierey (ibid.) .
Sans évolution de la « réglementation sur le foncier
urbain et sur la promotion immobiliere », y compris la
« clarification des modalités d'acces au foncier », la
spéculation risque, malgré tous les efforts consentis par
les pouvoirs publics, de continuer et le développement
urbain ne sera plus maitrisé (GBu, 2008). Comme
indiqué ci-dessus, la perspective est un doublement
de la taille de la population de Ouagadougou entre
2015 et 2030 (a 4,66 millions d'habitants), et un
nouveau doublement potentiel entre 2030 et 2050 (a
8,83 millions d'habitants). Un taux d'expansion urbaine
sirapide laisse penser qu'il y aura encore plus de zones
périurbaines non aménagées et de bidonvilles qui
n'‘auront pas acces aux services de base, et notamment
al'eau potable. Bien que les plans d'urbanisme, comme
celui du ministere dans ce cas, visent a promouvoir le
dynamisme économique de la ville, I'afflux de migrants
vers la capitale pourrait avoir des impacts économiques
(et sociaux) négatifs.

La politique de développement urbain de 2008
évoque également la nécessité d'améliorer I'habitat
et I'aménagement du territoire dans d'autres régions
du Burkina, tant dans les zones rurales qu'autour des
« petites villes » - au nombre de 36 (GBu, 2008) - et des
villes moyennes - au nombre de 11, au-dela des deux
villes « métropolitaines » de Ouagadougou et Bobo-
Dioulasso (GBu, 2008). Les auteurs de cette politique
nationale affirment : « Ce processus d'urbanisation, s'il
n'est pas maitrisé en fonction des équilibres régionausx,
peut afficher des bilans tres négatifs sur le plan de
l'organisation physique et de I'équité sociale. »

Dans les deuxieme et quatrieme plus grandes villes du
Burkina, Bobo-Dioulasso et Dédougou, la demande
en eau et la consommation d'eau augmentent et
I'ONEA réalise des investissements pour améliorer
les services d'eau. Dans ces deux villes, 'ONEA puise
a la fois dans ses propres ressources et dans les
financements des bailleurs de fonds (y compris ceux de
la Bangue Mondiale) pour améliorer I'alimentation en eau.
A Bobo-Dioulasso, le but est d'effectuer trois nouveaux
forages (dans la roche sédimentaire) et de construire
trois nouveaux chateaux d'eau pour stocker 4 000 m?® au
total. ADédougou également, de nouveaux forages seront
effectués pour extraire les eaux souterraines de la roche
sédimentaire, et de nouveaux chateaux d'eau seront
construits. Ces investissements devraient contribuer au
moins en partie a un meilleur équilibre régional.

Quelle sera la demande en eau de la ville de
Ouagadougou élargie ? Sur la base d'une perspective
de doublement de la population de Ouagadougou a
moyen terme, d'ici 2030, et d'un nouveau doublement

11 Les auteurs de cette politique observent que les terres coutumiéres situées
ala nouvelle périphérie de la ville deviennent généralement les terrains a
acheter sur le marché immobilier.

“LE SCENARIO D’UNE “MEGA-OUAGADOUGOU”
TRES GOURMANDE EN EAU EST EVITABLE SI
DES MESURES APPROPRIEES SONT PRISES PAR
LE GOUVERNEMENT ET LES AUTRES ACTEURS.”

potentiel de la population de la ville a long terme, a I'horizon 2050,
la demande en eau devrait dépasser la capacité maximale du
réservoir de Ziga (d'apres un rapport volume nécessaire/capacité
de stockage moyen de 184,7 millions m?®) a une date a déterminer
entre 2030 et 20501, En 2009, la Banque Mondiale a estimé que la
quantité d'eau non comptabilisée a Ouagadougou (c'est-a-dire, I'eau
pour laquelle 'ONEA n'a pas été payée, a cause de fuites physiques
ou de problemes de facturation ou de recouvrement de factures)
représentait 18 % de la production, ce qui, selon elle, fait de 'ONEA
I'un des organismes les plus performants d'Afrique subsaharienne.

Les fonctionnaires d'Etat ont parlé de la croissance future de la demande
en eau a OQuagadougou et ont évoqué la possibilité d'un nouveau
projet d'infrastructure pour mettre en place une source additionnelle
d'alimentation en eau de la capitale. Apres 2030, il pourrait étre envisagé que
Bagreé constitue la prochaine source (ou au moins une source additionnelle)
d'alimentation en eau de Ouagadougou. Or, comme indiqué ci-dessus,
le barrage de Bagré a actuellement deux vocations : I'hydroélectricité et
l'irrigation - pas I'approvisionnement en eau.

Cela pourrait amener a faire des choix entre plusieurs priorités, parfois
concurrentes, et d'essayer de trouver des compromis. Les données de
la SONABEL montrent une grande variation des niveaux du réservoir de
Bagré d'une année a l'autre. Le niveau de remplissage du réservoir a été
globalement plus élevé au cours des dix dernieres années que durant
la décennie précédente, méme si des variations considérables ont été
constatées récemment . Les fluctuations des débits/niveaux sont devenus
plus marquées. En 2011, par exemple, le réservoir n'a été que partiellement
rempli, et 2013 a également été une année seche. En 2013, la SONABEL a
interrompu la production d'hydroélectricité pendant deux mois** Face a
la demande d'électricité, la SONABEL a d( administrer un programme
de rationnement de I'énergie électrique (délestage), notamment a
Ouagadougou, par « rotation » huit heures par jour, pour chaque zone. 2006
a également été une année seche. Pendant six ans sur les dix dernieres
années, enrevanche, le réservoir s'est rempli au maximum de sa capacité et
la SONABEL a dti déverser de I'eau du barrage de Bagré.

En d'autres termes, I'expérience de Bagré est conforme a la situation
nationale de variabilité croissante des précipitations. Cela signifie'> que I'on
ne peut pas supposer que Bagré sera en mesure d'alimenter Ouagadougou
simultanément en hydroélectricité et en eau en quantité suffisante a
n'importe quel moment (au moins pendant les saisons seches). Pendant les
saisons seches, I'extraction d'eau du réservoir de Bagré pour I'alimentation
en eau potable réduirait la quantité d'eau stockée pour produire de
I'hydroélectricité. Les autorités burkinabé devront anticiper et analyser les
possibilités de compromis et mettre en place les meilleures options.

12 IIn"a nullement été fait mention d'une phase 3 du projet Ziga lors des entretiens avec les informateurs clés.
13 Le réservoir de Bagreé se vide chaque année — il n'y a pas d'accumulation d'eau d'une année a l'autre.
14 Dans quelle mesure la construction de Bagré Aval, si elle avait lieu, changerait-elle cette situation ?

15 De nouvelles études pourraient utilement examiner les données chronologiques concernant les débits du
fleuve et les niveaux d'eau dans le réservoir.
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CONCLUSION

Les décisions relatives a la répartition des
ressources en eau et aux infrastructures
hydrauliques sont au cceur des plans
d'aménagement dans les terres semi-arides. Sur
le papier, les lois et les politiques du Burkina Faso
accordent les mémes droits d'acces a l'eau potable
aux habitants des villes qu'aux habitants des petites
villes et des villages. Dans la pratique, toutefois, le
statut de capitale économique et administrative de
Ouagadougou lui donne beaucoup plus de pouvoir
pour planifier et mobiliser des investissements pour
son propre approvisionnement en eau. Le projet
Ziga (en deux phases) a été congu pour assurer
I'approvisionnement en eau de Ouagadougou
jusqu'en 2030. Dans les années qui suivront la
capacité du réservoir de Ziga pour alimenter la
capitale finira par étre insuffisante.

La stratégie nationale de développement
existante identifie aussi bien les zones urbaines
que les zones rurales comme des priorités dans
la promotion de la croissance économique, sans
favoriser expressément I'une ou l'autre. La pression
croissante sur les ressources en eau au Burkina
nécessite toutefois de tenir compte des usages
concurrents de l'eau. Les dirigeants politiques
doivent envisager I'avenir a long terme afin
d'anticiper les compromis potentiels, et ils doivent
établir des processus décisionnels pour évaluer les
différentes options et faire des choix.

Comme discuté lors de I'atelier du 12 novembre
organisé dans le cadre du projet PRESA, le scénario
d'une «méga-Ouagadougou» de 8 millions
d’habitants est évitable si des mesures appropriées
sont prises par le gouvernement et les autres
acteurs. Les participants ont donné quelques idées
préliminaires sur ce que ces mesures pourraient
étre : fonds d'investissement régionaux pour
stimuler le développement de Bobo-Dioulasso et
d'autres centres urbains, y compris dans la zone
sud relativement plus humide ; soutien renforcé
aux projets d'irrigation rurale, y compris la culture
de contre-saison ; et la conception d'infrastructure
d'eau a usage multiple lorsque c'est possible.

D'apres les informations sur le climat disponibles, il
est vraisemblable que la pression sur les ressources
en eau dans le bassin du fleuve Nakambé dans le
centre et le sud du Burkina Faso augmentera avec
une variabilité croissante des précipitations. Un
meilleur acces aux installations de stockage de
I'eau pour I'irrigation sera essentiel pour maintenir
et accroitre la production agricole. En ne donnant
pas actuellement un accés a l'eau adéquat aux
populations locales de la région de Ziga, les
autorités encouragent involontairement |'exode
rural, y compris vers la capitale.
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RETOUR
D’EXPERIENCE

sur la stratégie sociétale
de Total : de I'acceptabilité
locale a la creation

de valeur partagée

Jean-Marc Fontaine
Directeur Social Business & Sociétal, Total SA

Présent dans plus de 130 pays, Total est I'une des premiéres
compagnies pétroliéres et gazieres internationales.
Producteur de pétrole, raffineur, distributeur et
pétrochimiste, le Groupe est aussi un acteur majeur

du gaz naturel et le numéro 2 mondial de I'énergie solaire
avec SunPower. Le Groupe travaille en étroite relation avec
ses parties prenantes pour que ses activités contribuent
aux progrés économiques, sociaux et environnementaux.

MOTS CLES

- DIALOGUE AVEC LES PARTIES
PRENANTES

+ GESTION DES IMPACTS

- CREATION DE VALEUR PARTAGEE

- ACCES A LENERGIE

Depuis les années 2000 Total met en place
une démarche d’acceptabilité locale dans
ses filiales et sur ses sites qui s’articule
autour de quatre axes principaux :
dialoguer avec les parties prenantes,
maitriser la gestion des impacts, optimiser
la contribution au développement
économique et social et étre reconnu
comme un acteur de référence dans
I'acces a I'énergie. Aujourd’hui tres
structurée (ressources humaines, outils

et méthodologies dédiés), la stratégie
sociétale de Total fait face a de nombreux
défis qu’il s’agit de relever pour en assurer
I'excellence et la pérennité.

INTRODUCTION

Si I'acceptabilité sociale et environnementale
des grands projets n'est pas un enjeu nouveau, la
démarche s'est davantage structurée sur les quinze
derniéres années.

L'adoption de nouveaux principes directeurs sur
I'identification, I'évaluation et la gestion des risques
sociaux et environnementaux dans les années 2000
par le secteur financier et bancaire (principes de
I'Equateur, standards mis en place par I'International
Finance Corporation, filiale de la Banque Mondiale)
est ainsi allée dans le sens du renforcement de la
démarche d'acceptabilité locale.

Les attentes, a la fois légitimes et toujours plus fortes,
de la société civile vis-a-vis du secteur privé, n'ont
depuis fait que renforcer I'importance de I'approche
sociétale pour les grandes entreprises.

Total ceuvre, depuis le début des années 2000, au
développement d'une démarche d'acceptabilité
locale en propre dans ses filiales et sur ses sites et
rejoint en paralléle des initiatives internationales
telles que le Pacte Mondial de 'ONU. Conformément
aux orientations définies en 2011, I'approche de Total
a pour objectifde :

» Mieux appréhender la complexité des contextes
et des situations dans lesquels Total opére et
des risques attenants mais aussi mieux saisir les
opportunités correspondantes ;

« Conforter le permis d'opérer en tenant compte des
attentes des parties prenantes ;

« Créer de la valeur partagée par tous.

La politique mise en ceuvre par Total présente

trois caractéristiques principales :

» Une vision stratégique : la politique sociétale de
Total vise aujourd’hui principalement a renforcer
le dialogue avec les parties prenantes, gérer les
impacts de ses activités et créer de la valeur locale
sur les territoires.
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» Une méthodologie et des outils dédiés : depuis quelques années, le
Groupe s'est attaché a structurer sa méthodologie et a développer des
outils dédiés a son engagement sociétal, a la fois simples d’utilisation et
exhaustifs, a I'image de SRM+ (Stakeholder Relationship Management).

« Un métier sociétal professionnel et reconnu : créé en 2008,
le métier sociétal tend vers une plus grande professionnalisation au
sein du Groupe. Ce sont aujourd’hui environ 400 personnes qui sont
amenées a travailler sur des questions sociétales dans les projets du
Groupe, en particulier au sein de la branche Exploration/ Production.
La sensibilisation des équipes et des collaborateurs est un enjeu
essentiel pour favoriser le développement de la démarche en interne.

1. UNE VISION STRATEGIQUE ARTICULEE
AUTOUR DE QUATRE AXES

Total a développé une politique sociétale en plusieurs axes qui s'impose

aussi bien au niveau corporate qu'a I'échelle des sites :

» Dialoguer avec les parties prenantes du territoire ;

» Maitriser |a gestion des impacts liés aux activités industrielles ;

» Optimiser la contribution au développement économique et sociale
durable des communautés et territoires ot le Groupe est implanté ;

« Etre reconnu comme un acteur de référence dans 'acces a I'énergie.

1.1. DIALOGUER AVEC LES PARTIES PRENANTES

Afin de connaitre au mieux le contexte local et instaurer a la fois une relation
de confiance et un dialogue constructif avec les acteurs du territoire, Total
a développé une approche structurée en plusieurs étapes, dont certaines
« clés » telles que l'identification et la cartographie des parties prenantes
d'une part et/ oul'organisation de consultations publiques d'autre part.

1.2. MAITRISER LES IMPACTS DES ACTIVITES

De plus en plus, les impacts sociétaux des activités industrielles sont
observés avec la méme vigilance que les impacts environnementaux.
On assiste a une structuration progressive de la gestion de I'impact
sociétal avec (1) des études d'impacts composées a la fois d'un volet
environnemental et social (Environmental and Social Impact Assessment —
ESIA) et (2) la mise en place de plans d'action sociétale visant a les

Rokia Gue, cliente, désirant acheter une lampe S250 a Gilberte Nanema,
boutiquiere. Kossodo, dans les faubourgs de Ou ougou. Programme
« Total acces al'énergie » ( TATE ) et marque « Awango by Total »

diminuer, voire dans certains cas a les compenser
(plans de compensations, procédures de traitement
des plaintes, etc.).

1.3. OPTIMISER LA CONTRIBUTION AU
DEVELOPPEMENT SOCIO-ECONOMIQUE LOCAL

L'approche de Total repose enfin sur la mise en place
d'actions sociétales visant a contribuer davantage au
développement local. Plus concréetement, 'optimisation
de la contribution passe a la fois par le renfoncement
de ce qu'il est convenu d'appeler le « contenu local »
(de I'emploi al'achat de biens et de services a I'échelle
locale, en passant par le soutien aux PMEs présentes sur
le territoire) et par des projets de développement dont
I'ambition a terme est la durabilité.

A ce titre, 450 millions de dollars sont consacrés au
développement de projets locaux dont 150 millions
de dollars environ sont payés directement a certains
Etats au titre de la contribution au développement
local. Le Groupe s'est fixé plusieurs domaines de
priorité : I'éducation qui représente le principal domaine
d'intervention (un tiers des investissements), la sécurité
(y compris la sécurité routiere), le soutien aux PMEs et a
I'entreprenariat et I'acces a lI'énergie.

1.4 ETRE RECONNU COMME UN ACTEUR

DE REFERENCE DANS LACCES A L'ENERGIE

La démarche du Groupe dans ce domaine, au plus pres de
son core business, repose sur des projets gas-to-power
pour les populations riveraines, des solutions solaires
décentralisées et notamment un projet de social-
business de ventes de lampes solaires (lampes,
chargeurs de téléphone, ventilateurs, etc.). Les lampes
solaires de haute qualité sont vendues grace a deux
canaux : (1) le réseau des stations-services Total et
(2) par le biais de petits entrepreneurs locaux ou encore
d'ONGs afin d'atteindre
ce qu'il est convenu
d'appeler le last mile, c'est-
a-dire les populations les

450 MILLIONS

plus éloignées géogra-
phiquement et / ou
les plus démunies. Les
bénéfices réalisés sont
réinvestis dans le projet
qui peut ainsi crofitre,
grandir, s'étendre, se
diversifier, dégager de
nouvelles solutions, etc. Il
est aujourd’hui possible de
trouver des lampes Awango
by Total dans trente pays,
contre trois en 2011. En
2015, le cap des 5 millions
de personnes impactées a
été atteint (vente de 1 million
de lampes). L'objectif est
désormais de toucher
25 millions de personnes en
Afrique al'horizon 2020.

DE DOLLARS

consacrés au
développement de
projets locaux

1 MILLION
DE LAMPES
SOLAIRES

Awango vendues
depuis 2011

5 MILLIONS
DE PERSONNES

impactées par
le projet Awango
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LA DEMARCHE
SOCIETALE DE TOTAL

1 NOS AMBITIONS

2 NOS ENGAGEMENTS

3 NOS ACTIVITES
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Evaluer les impacts

Adhérer aux principes
des conventions internationales
(ONU, OIT, OCDE...)

IMPACTS

Renforcer I'emploi local

S’engager en faveur
de I'éducation

Valoriser la richesse culturelle

Analyser les risques sociétaux

DIALOGUE

Identifier et consulter I'ensemble
de nos parties prenantes

Dédier des équipes
aux communautés locales

Déployer
des démarches
formalisées

le DIALOGUE

Gérer nos |
IMPACTS avec nos parties
de fagon prenantes au

coeur de notre

responsable i

Créerdela
VALEUR LOCALE
dans les territoires
ou nous opérons

VALEUR LOCALE

Proposer des solutions
énergétiques innovantes,
durables et abordables

Développer de nouveaux
modeles réplicables

Engager des partenariats

des communautés locales

2. UNE METHODOLOGIE ET
DES OUTILS DEDIES

Afin de mettre en place les axes de sa démarche, Total
a développé ces dernieres années une méthodologie
reposant sur des outils allant de I'identification des
parties prenantes, aux consultations publiques en
passant par des procédures de traitement des plaintes
ou encore le soutien a des initiatives économiques
locales. Tandis que I'outil SRM+ permet d'organiser
la consultation des parties prenantes, I'outil Small
Business Initiative vise a soutenir des projets
économiques portés par des PMEs locales.

2.1. LEXEMPLE DE SRM+ : UN OUTIL AU SERVICE
DE LA CONSULTATION DES PARTIES PRENANTES
Développé en partenariat avec le cabinet de conseil
Altermondo, I'outil SRM+ (Stakeholder Relationship
Management) est un outil permettant de délivrer une
photographie de I'état des relations avec les parties
prenantes, de mieux comprendre leurs attentes et
d'analyser I'exposition du Groupe ainsi que les risques
et opportunités. Cet outil présente trois avantages
principaux :
 Opérationnalité dans la mise en ceuvre : un diagnostic
SRM+ est conduit sur une semaine et aboutit a la
définition d'un plan d'action d'intéréts communs entre
les parties prenantes ;

« Confrontation des visions internes et externes : en croisant la vision
en interne sur les enjeux sociétaux et I'historique des relations avec les
parties prenantes avec le résultat des consultations des parties prenantes
externes ;

» Facilité a dupliquer le modéle : aujourd'hui plus de 160 diagnostics
SRM+ ont été réalisés couvrant environ 60 % des sites jugés les plus a
risque pour Total.

L'exemple du diagnostic SRM+ réalisé sur le projet Ichthys LNG, fruit d'une
joint-venture entre INPEX (opérateur) et Total et deuxieme plus grand projet
dans I'histoire de I'Australie, permet de tirer plusieurs lecons du déploiement
de l'outil. A la demande d'INPEX, Total a accepté de mettre a disposition son
outil SRM+. Trente-cing groupes composés de parties prenantes externes,
issues d'Australie occidentale, du Territoire du Nord et du Territoire de la
capitale australienne, ont ainsi été consultés lors d'une mission de deux
semaines menée en 2011 avec des équipes composées d'INPEX, de Total
et du cabinet Altermondo. Le contexte sociétal du projet était complexe car
siles gouvernements du Territoires du Nord, rassemblant des populations
aborigénes, ont été favorables au projet dés le départ, I'Etat d’Australie
occidentale était plus hésitant sur la nature des opérations industrielles
autorisées dans la région de Kimberley. La consultation SRM+ a permis de
confirmer le bon enracinement du projet dans les Territoires concernés,
d'établir les attentes des parties prenantes et surtout d'engager un dialogue
sur la durée des opérations et non pas uniquement sur la réalisation du
diagnostic SRM+.
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2.2. SMALL BUSINESS INITIATIVE :
UN OUTIL POUR MIEUX CONTRIBUER
AU DEVELOPPEMENT ECONOMIQUE

La démarche Small Business Initiative (SBI) est le
résultat d'un travail de formalisation de I'ensemble
des initiatives de soutien aux PMEs existantes au
sein de Total. Né de la volonté d'affirmer la place du
développement économique dans les plans d'actions
sociétaux, SBl apporte également une réponse al'une
des principales préoccupations des parties prenantes
en concentrant son action sur le chainon manquant
ou « missing middle », c'est-a-dire I'ensemble des
entreprises des pays en voie de développement ayant
besoin de capital mais étant a la fois trop développées
pour la plupart des offres de micro-crédit et trop
petites pour avoir recours aux systemes classiques
de financement.

La démarche SBI fonctionne sur un modele gagnant-
gagnant permettant d'une part aux PMEs d'accéder,
grace au soutien de Total, plus aisément aux ressources
nécessaires a leur développement (financement,
innovation) et a Total d'autre part, soit d'augmenter
le recours a la main d'ceuvre locale dans le secteur
industriel, soit de renforcer son empreinte économique
au-dela de son activité principale. Pour prendre
quelques exemples, le programme Jeunes Gérants
promeut en Afrique des employés de stations-services
au rang de gérants de stations Total tandis qu'au Qatar,
Total a facilité la création de joint-ventures industrielles
entre PMEs européennes et PMEs gataris.

Parmi les legons qui peuvent étre tirées de I'application de cette méthode  Pour ce faire, SBI repose sur une démarche en quatre
apres quelques années de pratique sur tous les continents et dans tousles  temps :

contextes socio-économiques : * Le diagnostic : identification des risques et des

» L'importance d’obtenir I'aval de la direction : sien amont, les dirigeants opportunités d'un programme d'appui aux PMEs pour
peuvent se montrer réticents a I'organisation d'un diagnostic SRM+ lafiliale :
craignant I'« ouverture de la bolte de Pandore », cette appréhensionse  « La définition de la stratégie d’appui : ciblage des
révele souvent infondée dans la mesure ou la méthodologie permet avant secteurs d'activités les plus pertinents et proposition
tout d'améliorer les relations avec les parties prenantes. de dispositifs cohérents ;

+ Des consultations fréquentes pour établir un lien de confiance:encas  « L'élaboration du dispositif : construction d'un plan
de manque d'informations et de communication, les mythes proliferent, d'action sous la forme d'un business plan en intégrant
aussi bien chez les parties prenantes qu'au sein de I'entreprise. Les parties l'opérateur et les partenaires sélectionnés ;
prenantes peuvent en effet avoir tendance a surreprésenter les risques < La mise en ceuvre, le suivi et I'évaluation : participation
tandis que I'entreprise peut étre amenée a penser que I'ensemble de au comité de pilotage et suivi de I'avancée des projets
la société civile lui est hostile. avec la mise en ceuvre d'un plan de désengagement

» Des consultations ouvertes a un large éventail de questions : Ia progressif.

consultation des parties prenantes ne doit pas se faire uniqguement
lorsque l'entreprise a besoin d'elles ou sur des points relevant uniquement
de son projet.

» Des informations simples et précises pour dissiper les craintes :
la présentation des informations liées au projet doit étre adaptée
aux parties prenantes et privilégier la simplicité et la clarté afin d'éviter
les malentendus et d'entretenir d'éventuelles inquiétudes.

* L'émergence de tendances et de modéles communs aux groupes de “
parties prenantes pour ajuster la stratégie : certaines corrélations entre SMA,LL BUSINESS ’N’T’AT’VEAP.PORTE
les groupes de parties prenantes peuvent faire émerger des sujets et des EGALEMENT UNE REPONSE A L'UNE
thématiques communes que I'entreprise doit traiter. DES PRINCIPALES PRE'OCCUPATIONS
» L'intégration des idées constructives des parties prenantes aux DES PARTIES PRENANTES
plans d’action : des suggestions intéressantes peuvent émerger des
consultations avec les parties prenantes pour contribuer a I'amélioration EN CONCEN.’:RANTSONACTION
du projet, voire a la relation avec I'entreprise. SUR LE CHAINON MANQUANI ”

29



www.factsreports.org

3. LUENJEU CENTRAL DES
RESSOURCES HUMAINES

3.1.UN METIER SOCIETAL QUI SE
PROFESSIONNALISE

Depuis plusieurs années, le métier sociétal
—reconnu chez Total comme métier a part entiere -
se professionnalise a travers la sensibilisation du
management et des collaborateurs, la formation
des équipes amenées a travailler sur le terrain,
la diversification du recrutement (sociologues,
anthropologues, etc.) et la mise en ceuvre d'indicateurs
de performance pour mesurer les résultats des actions.

Le rattachement du métier au domaine HSEQ,
désormais dénommé H3SEQ (Hygiene, Sécurité,
Sureté, Sociétal, Environnement et Qualité) permet de
mieux saisir les interactions entre les différents champs
d'action : les impacts des activités de Total sur le terrain
ayant finalement presque systématiquement un lien
avec le sociétal, qu'il s'agisse par exemple de la sécurité
routiere sur les sites ou encore des conséquences socio-
économiques des impacts environnementaux.

3.2.LES PROCHAINS DEFIS RH A RELEVER
L'affirmation du métier sociétal voit également
I"émergence de nouveaux défis auxquels il s'agit
désormais d'apporter des réponses adaptées en
tirant les lecons de I'expérience terrain. Ces défis sont
aujourd’hui :

» Assurer la mixité des équipes en combinant des
profils externes (capables d'apporter un regard de
spécialiste : sociologues, ethnologues, agronomes,
etc.) et des profils internes (des « anciens » de
I'entreprise pouvant mettre a contribution leurs
nombreuses années d'expérience).

position des CLO, a la fois membres des communautés et représentants
de Total, n'est pas aisée. Ces derniers doivent effectivement rester a
I'écoute des communautés locales et entretenir avec elles des relations
quotidiennes tout en gardant comme priorité les impératifs opérationnels
pouvant les amener a dire non aux riverains. Ces situations font parfois
émerger des problématiques de menaces et/ ou de suspicion.

Conduit par Total avec six autres partenaires, le projet Yemen LNG, achevé
en 2009, consistait en la construction d'un gazoduc de 320 kilométres
atravers le désert et les plateaux sud du pays et d'une usine GNL sur la
cote. Le site présentait des caractéristiques complexes - prédominance
du systeme tribal, ressources économiqgues limitées et absence de réel
développement - faisant du dialogue avec les parties prenantes une
étape cruciale.

Les interactions avec les populations, particulierement sur des
problématiques foncieres et d'emploi, ont été nombreuses allant jusqu’a
trente consultations par jour. Afin d'assurer le bon déroulé du dialogue,
des équipes d'agents de liaison, issus des communautés tribales, ont
été nommeées. Si leur connaissance parfaite du terrain a rapidement été
observée, leur trop grande proximité et leur appartenance tribale ont tres
vite suscité de la suspicion aupres de la population et donc finalement eu
un effet inverse a celui escompté. Pour faire face a cette problématique,
des équipes composées d'étrangers arabophones ont finalement été
mises en place pour renforcer les agents existants. Les équipes étrangéres
ont été percues comme des tiers plus neutres par les populations tribales
et ont permis de renforcer la qualité du dialogue.

Garantir la parité au sein des équipes sociétales : il s'agit de travailler
« a fronts renversés » dans la mesure ou aujourd’'hui les femmes
demeurent plus nombreuses dans ce métier, notamment dans les
postes de coordination. Inversement le réle positif des femmes CLO a été
remarqué mais il y a encore peu de femmes dans ces métiers !

4.DES DEFIS A RELEVER ET

DES AXES D’AMELIORATION

* Trouver un équilibre entre le recrutement
d’équipes issues des communautés locales
et d’étrangers : le maintien du dialogue avec les
communautés locales passe souvent sur le terrain
par les Community Liaison Officers (CLO) qui ont

Sur le terrain, la mise en ceuvre effective de la stratégie sociétale rencontre
des difficultés. Il s'agit désormais de travailler a des pistes d'amélioration
afin d'assurer I'excellence opérationnelle du Groupe et son acceptabilité.

4.1. A LECHELLE DES PROJETS

» Optimiser le controle des activités des contracteurs et sub-contracteurs::

pour mission d'établir le contact avec les populations
et d'expliquer les activités du Groupe. Issus des
communautés locales, les CLO - une cinquantaine
environ aujourd'hui — sont des personnes de
confiance jouant le réle de premiere garantie de
I'intégration de Total au contexte local. Cependant, la

“LE MAINTIEN DU DIALOGUE AVEC

LES COMMUNAUTES LOCALES PASSE
SOUVENT SUR LE TERRAIN PAR LES
COMMUNITY LIAISON OFFICERS QUI ONT
POUR MISSION D’ETABLIR LE CONTACT
AVEC LES POPULATIONS ET D’EXPLIQUER
LES ACTIVITES DU GROUPE.”
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la principale difficulté rencontrée aujourd’'hui dans la mise en ceuvre de
I'approche sociétale est le manque de controéle et d'emprise que Total peut
exercer sur ces contracteurs et plus encore sur les sub-contracteurs, voire
les fournisseurs. Malgré les relations contractuelles qui les unissent, il est
fondamental de s'assurer que toutes les parties respectent effectivement
les clauses et les objectifs fixés par Total (respect des droits de I'homme,
des droits au travail, etc.). Les phases de pré-sélection des contracteurs
sur leur performance HSE ainsi que la mise en place de mesures
d'accompagnement restent encore a approfondir.

Assurer la durabilité des projets et la création de valeur partagée :
pour aller plus loin dans la création de valeur a I'échelle des territoires,
le Groupe doit désormais réussir a investir dans des projets pérennes,
capables de devenir auto-suffisants et indépendant des subventions.
Quelqgues projets peuvent étre cités en exemple : les banques
communautaires au Venezuela développées en partenariat avec Fundefor,
le développement d'organismes de micro-crédit en Birmanie ou encore
I'amélioration des pratiques agricoles au Yémen.
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Peuvent également étre cités parmiles exemples de projets durables, les
initiatives de types social-business développées depuis quelques années
et gqu'il convient de favoriser (exemple le projet Awango by Total - reposant
sur la commercialisation de solutions solaires, dont il est question
ci-dessus).

Optimiser le suivi des projets : pour que I'impact de la contribution au
développement socio-économique local soit réel, il est nécessaire aujourd'hui
de mettre en place de meilleurs outils de suivi et de contréle des projets
financés par le Groupe. L'objectif est d'éviter de financer des projets sans
réels bénéfices pour les communautés locales et de flécher les financements
la ou les besoins sont les plus pressants. La démarche sociétale doit étre
dotée d'une meilleure capacité a anticiper les outcomes d'un projet.

Evaluer davantage les résultats des actions menées : progressivement,
I'évaluation des résultats des actions menées localement par Total émerge
en tant qu'axe a part entiere de la réflexion sur I'acceptabilité locale. Pour
ce faire, des évaluations menées par des parties prenantes externes,
notamment des organisations non gouvernementales, ont été mises
en ceuvre.

Pour prendre un exemple, Total E&P Myanmar a récemment organisé
I'évaluation de la performance sociétale sur le champ gazier Yadana.

Le consortium de Yadana, dont Total E&P Myanmar (TEPM) est opérateur
et qui exploite le champ gazier de Yadana dans le golfe de Mottama, a
mis en place depuis 1996 un programme socio-économique destiné aux
habitants des villages avoisinants. Afin d'évaluer la performance sociétale
du projet, un partenariat entre I'organisation non-profit CDA et TEPM est
né en 2002. Six études d'impact indépendantes ont ainsi été réalisées
entre 2002 et 2011 par CDA afin d'aider TEPM a ajuster sa stratégie.
Jusqgu'ici, les évaluations ont conclu que le projet socio-économique de
Yadana contribuait a la qualité de vie des communautés de la région du
gazoduc mais devait adopter une approche plus durable afin de ne pas
créer des inégalités au sein des communautés. Les études, sur lesquelles
Total n'a aucun droit de regard, sont publiées et disponibles sur internet.

4.2. A LECHELLE INTERNE

» Consolider la diffusion des pratiques et des messages
en interne : les personnels en charge des opérations
n'ont pas nécessairement le temps nécessaire ni le
recul suffisant pour pouvoir se consacrer entierement
a cette démarche. Un plus fort accompagnement des
équipes sociétales sur le terrain est donc nécessaire.
Cela passe notamment par le renforcement des
modules de formation spécifiques sur des themes tels
que le dialogue avec les parties prenantes, le suivi des
projets de développement local, etc.

* Monétiser le colt du risque sociétal : calculer le
colt de I'inertie en matiere sociétale permettrait
d'améliorer a la fois la gestion et I'impact de la
stratégie d'acceptabilité locale ainsi que la diffusion
des messages clés en interne. Si les outils jusgu'’ici
développés sont encore lacunaires, il semble
nécessaire de poursuivre les travaux existants sur le
co(t du risque sociétal.

L'ensemble de ces pistes d'amélioration constituent
non seulement les priorités de demain en matiere
d'acceptabilité mais surtout favoriseront une démarche
de création de valeur partagée par I'ensemble des
parties prenantes. Elles permettront a la fois de
confirmer la démarche d'acceptabilité locale dans la
stratégie globale de Total, de créer davantage de valeur
durable et mesurable pour les parties prenantes et
de continuer a construire la réflexion dans le respect,
le dialogue continu et la transparence vis-a-vis des
parties prenantes.
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« POPULATION LOCALE

« ACCEPTABILITE SOCIALE

Les barrages sont des outils de plus en

plus indispensables pour faire face a

nos besoins croissants en eau ainsi qu'a
I’émergence d’enjeux nouveaux tels que le
développement durable et le changement
climatique. Pourtant, ces infrastructures
sont toujours trés controversées dans

le monde. A travers de nombreux exemples,
I'article revient sur les grands éléments de
débat autour des barrages et les conditions
nécessaires pour garantir leur acceptabilité.

INTRODUCTION

Notre planéte Terre a de plus en plus besoin d'eau et
d'énergie, du fait de la croissance de la population
et des consommations, surtout dans les pays en
développement. Les ressources en énergie fossiles
émettrices de CO,, hydrocarbures, gaz naturel,
pétrole, charbon, sont consommées a un rythme
croissant, et les réserves sont inévitablement en
voie d'épuisement, au détriment des générations a
venir. Apres la COP 21, le recours accru aux énergies
renouvelables est une nécessité renforcée par Accord
de Paris. Parmi toutes les énergies renouvelables,
c'est I'hydroélectricité qui est la plus économique,
car compétitive sans subventions couteuses, et sans
probleme d'intermittence ni de stockage pour les
gestionnaires des réseaux électriques. Elle offre de
plus des avantages uniques pour la gestion du réseau
électrique (réglage de la fréquence et de la tension).
Par ailleurs les besoins en eau douce, en eau potable
et en irrigation, vont aussi beaucoup augmenter,
avec le changement climatique annoncé. Sans eau,
il n'y a pas de vie sur notre planéte. Les ressources
en eau douce sont limitées et mal réparties. Il existe
des régions ou la fourniture d'eau conditionne toute
amélioration du niveau de vie, actuellement trop bas,
et méme la survie des communautés existantes, ainsi
que la satisfaction de la demande toujours croissante
résultant de I'accroissement rapide de leur population.
Dans ces régions, on ne saurait se passer de la
contribution des barrages-réservoirs pour I'utilisation
des ressources en eau. Il faudra beaucoup augmenter
nos ressources en eau et construire de nouveaux
barrages. Les infrastructures de stockage d'eau sont
considérées comme des outils indispensables a la fois
pour le développement durable et pour 'adaptation au
changement climatique.

Pourtant le développement des barrages est
controversé, au Nord comme au Sud, du fait des
impacts potentiels, et les projets nouveaux se heurtent
souvent a des oppositions parfois fortes.
L'acceptabilité sociale des barrages est donc une
question trés importante, et le présent article
s'efforce d'apporter quelques réponses et réflexions,
en matiere de prise de conscience sur les questions
d'environnement et de démocratie, avec des exemples
d‘actions dans les pays en développement.
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1. LE DEBAT : AVANTAGES ET INCONVENIENTS
DES BARRAGES

La premiere utilisation des grands barrages dans le monde, c'est la
production de nourriture, grace al'irrigation de terres qui seraient autrement
désertiques. La Californie ou la Provence sont de bons exemples de la fagon
dont les barrages peuvent transformer un territoire. Avant, la sécheresse et
le désert. Apres, des régions tres productives. L'essentiel de la croissance
démographique mondiale a lieu dans des régions arides, qui ont besoin d'eau
pour produire de la nourriture ou dans des régions dans lesquelles les apports
d'eau sont tres irréguliers (pays a mousson) et exigent donc des moyens de
stockage comme les retenues créées par les barrages.

"énergie hydroélectrique avec une production de 2 100 TWh, représente
actuellement 20 % de la production électrique totale et 7 % environ de
toute I'énergie consommeée dans le monde. Les barrages hydroélectriques
permettent une production réglable d'électricité qui est permise par une
quantité d'eau considérable stockée dans le réservoir.

Les barrages créent des retenues d'eau sur les rivieres. Grace a des turbines,
ils permettent de produire de I'électricité d'origine renouvelable avec tres peu
d'émissions de CO,. C'est I'énergie hydroélectrique, la « houille blanche ».
Contrairement a I'énergie éolien ou a I'énergie solaire, il est possible de la
stocker (réserve d'eau) et de produire de I'électricité quand il y a besoin, par
simple commande de I'ouverture des vannes. Ce stockage naturel d'énergie
par I'eau dans les retenues est la forme la plus compétitive de stockage de
I'électricité, par les STEP (Station de transferts d'énergie par Pompage), tres
importantes pour les réseaux électriques et I'insertion des autres énergies
renouvelables modernes (solaire et éolien) par nature intermittentes.

Le barrage de Cantoniera, sur le Tirso, essentiel pour I'alimentation en eau
de la Sardaigne (photo ICOLD-CIGB)

Outre la production d'énergie propre et décarbonée, les
barrages permettent aussi, de servir simultanément
d'autres usages : l'irrigation des terres cultivées,
I'alimentation en eau potable des collectivités humaines,
la réduction des débits maximaux des crues, le soutien
aux étiages, I'aide a la navigation et I'utilisation touristique
et sportive d'un plan d'eau, I'élevage des poissons, la
protection des estuaires contre les remontées d'eau
demer...

D'un point de vue énergétique et climatique, les barrages
sont a I'évidence tres positifs, et méme peut-étre la plus
intéressante des énergies renouvelables chaque fois que
la géographie et I'hydrologie le permet.

Mais les barrages ont aussi des inconvénients : impacts
sur la biodiversité, conflits d'usage, risques de rupture,
et parfois déplacements de populations, suscitant
des oppositions. En effet, chague barrage, qu'il soit
hydroélectrique ou non, barre les cours d'eau et constitue
un obstacle pour la circulation des especes animales
(remontée des poissons et especes migratrices,
saumons, anguilles) et des sédiments (sable, vase...) qui
s'accumulent et peuvent concentrer des polluants dans
le bassin de retenue des eaux. L'absence d'apport de
nouveaux sédiments en aval du barrage peut provogquer
des problemes d'érosion qui modifient les milieux
aquatiques, effondrent les berges ou grignotent les plages.
Les barrages sont donc des pieces a deux faces, avec un
coté positif (énergie, eau potable, irrigation, régulation des
crues, lutte contre la sécheresse, navigation fluviale, etc.)
et unrevers négatif (écologie, sédiments).

_ ’ENERGIE
HYDROELECTRIQUE
DANS LE MONDE :

Production de

2100 TWH
20 %

de la production
électrique totale

1%
de toute I'énergie
consommeée
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2. LES BARRAGES DANS LE MONDE

LLa carte ci-dessous présente, de fagon schématique le
gisement d'énergie hydroélectrique dans les régions
du monde, avec dans les barres verticales en bleu la
production hydroélectrique existante, et en rouge la
capacité économiquement exploitable. On voit que
I'Amérique du Nord et I'Europe ont déja exploité pres des
deux tiers de leurs capacités, mais que I'Asie, 'Amérique
latine et surtout I'Afrique subsaharienne conservent
un énorme potentiel d'hydroélectricité renouvelable
a développer.

Aux USA de grands programmes de barrages ont été
menés au moment du New Deal : Tennessee Valley
Authority (TVA), Bassin de la riviere Columbia, etc. Ils
ont joué un réle fondamental dans le développement
de I'intérieur du pays. Avant la TVA, la vallée du
Tennessee était encore sous-développée, avec une
population analphabeéte et ravagée par le paludisme.
L'hydroélectricité est la plus grande source d'électricité
propre en Amérique ; elle représente 51 % de toute
la production d'énergie renouvelable aux Etats-Unis.
Cependant, les préoccupations environnementales
sont croissantes, et il devient tres difficile de créer de
nouvelles installations, tres peu d'hydroélectricité a
été mise en ceuvre aux USA au cours des 20 dernieres

] Potentiel restant économiquement
exploitable (TWh/an)

B Production d'hydroélectricité (TWh)

|| OCDE - Amérique du Nord
B Brésil
B Autres - Amérique latine

années. Méme si le Président Obama a affiché son intention de la relancer,
la construction de nouveaux barrages hydroélectriques aux USA est
aujourd’hui limitée pour plusieurs raisons : les meilleurs sites sont déja
équipés, les difficultés environnementales sont croissantes avec des
opposants. De plus, une réglementation contraignante décourage les
investisseurs intéressés a I'hydroélectricité ; le processus d'autorisation
(licensing) devient de plus en plus difficile et long. Les augmentations de
capacité hydroélectriques sont donc limitées et portent surtout sur le
renforcement et I'amélioration d'ouvrages existants.

Au Canada, Hydro-Québec a développé de grands ouvrages au Nord dans la
Baie James, une électricité tres profitable, exportée en partie vers les régions
voisines et les USA. En Chine, pays de la planéte en plus forte croissance
économique, les besoins énergétiques croissants dictent un ambitieux
programme : plus de 50 grands barrages sont prévus par le 12¢ plan
quinquennal (2011-2015) pour parvenir a l'objectif de 15 % d'énergies
renouvelables en Chine, premier émetteur mondial de gaz a effet de serre,
al'horizon 2020

La Chine a de loin le potentiel hydroélectrigue le plus élevé au monde.

Le célebre barrage des Trois Gorges a atteint depuis juillet 2012 sa pleine
puissance de 22 500 MW, record mondial actuel, (capacité équivalente a
plus d'une douzaine de réacteurs nucléaires ou une trentaine de centrales
acharbon...). Plus d'1,2 million de personnes avaient été déplacées et plus
d'une centaine de villes et de villages engloutis par les eaux du Yangtsé.
[l faut rappeler que la principale motivation pour construire le barrage n'était
pas la production d'électricité mais plutdt la lutte contre les crues violentes

Russie Afrique I chine
I Economies en transition || Moyen-Orient [ Autres - Asie en développement
OCDE - Europe B Inde " OCDE- Pacifique
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du Yangtsé, qui faisaient régulierement plusieurs milliers de victimes
(100 000 morts en 1911, 145 000 morts en 1935 : 33 000 morts en 1954) et
plusieurs centaines de milliers d’habitations détruites et autant de familles
se retrouvant sans logis.

Le nouveau barrage de Xiluodu, barrage voute d'une hauteur de 278 metres,
est associé a une centrale hydroélectrique de 13 860 MW depuis 2014, ce
qui en fait le deuxieme barrage le plus important de Chine apres le barrage
des Trois Gorges (et aussi la troisieme au monde aprés Itaipu, au Brésil-
Paraguay). 180 000 personnes ont été déplacées.

En Egypte, le grand barrage d’Assouan sur le Haut Nil, construit par
les Soviétiques dans les années 1960 sans aucune étude d'impact sur
I'environnement a malheureusement des conséquences négatives en
retenant les sédiments du Nil qui s'accumulent et emplissent la retenue et
qui font défaut dans leur réle de limons fertilisateurs lors des crues du Nil.
Cependant, depuis sa construction il a permis aI'Egypte d'éviter les famines
qui I'affectaient régulierement depuis des siecles.

En Afrique subsaharienne, ou le taux d'électrification des populations
reste tres faible dans une croissance démographique en explosion, il y a
un énorme potentiel hydroélectrique a développer. Citons parmi d'autres
les barrages de Manantali (Mali, Sénégal, Mauritanie), Garafiri en Guinée,
« Renaissance » en Ethiopie, sur le haut Nil, Ruzizi 3, le Zambeze...

Le projet du grand INGA est a citer particulierement : sur le fleuve Congo, en
aval de Kinshasa, il permettra de produire une puissance hydroélectrique de
pres de 40 000 MW électriques en base toute I'année, (soit pres du double
des Trois Gorges) grace a un site exceptionnel avec un dénivelée de 80 metres
«enZy, etuntres gros débit du fleuve « au fil de I'eau », sans grande retenue
noyée ce qui limite I'impact environnemental, avec un colt de revient du kWh
produit et livré extrémement compétitif. Ce potentiel électrique dépasse
tres largement les besoins de la RDC, mais I'Afrique du Sud est intéressée
par le projet, qui lui permettrait de réduire sa dépendance au charbon ; par
ailleurs, une partie de cette énorme énergie du grand Inga doit permettre un
programme d'« Energie pour I'Afrique ». Iy a de trés nombreux autres sites
équipables en Afrique, projets a financer dans un cadre institutionnel rénové
permettant la participation d'investisseurs en partenariat public privé.

2.1.UN EXEMPLE RECENT : LE BARRAGE DE NAM TEUNH

Le projet Nam Theun, barrage au Laos alimentant la Thailande, s'efforce
d'étrel'illustration d’'un projet réussi: créer de la richesse locale en préservant
les ressources naturelles, en donnant accés al'eau, en régulant le cours d'un
fleuve tout en réduisant des émissions de gaz a effet de serre. Un programme
exemplaire de réinstallation des populations y a été mis en place.

Le développement durable des barrages (respectant les criteres définis par
la Bangue Mondiale et les recommandations de la CIGB) est indispensable
pour l'accés a I'énergie des pays en développement. Cela permet de
résoudre des problemes de sécheresse et de régulation de rivieres, comme
I'acces al'énergie sans recours au combustible fossile, et c'est une énergie
renouvelable bien plus réguliere et fiable que I'éolien. Il faut seulement définir
des regles du jeu valables dans la durée et qui préservent I'environnement,
avec des études d'impact solides.

2.2.UN EXEMPLE FRANGAIS DACCEPTABILITE FINALEMENT REUSSIE :
LE BARRAGE DE TIGNES

Le barrage de Tignes, plus haut barrage frangais, avec ses 180 metres de haut,
fut pendant longtemps le plus haut barrage d'Europe. Situé sur la riviere Isere,
c'est un beau barrage vo(te a la forme incurvée, dans la cuvette du Chevril.

Mais ce projet de grande envergure ne se fit pas sans heurts... Aumoment
dulancement de la construction, en 1948, le projet est confronté a une forte

“LES BARRAGES SONT LE SYMBOLE D’'UNE

CONTRADICTION : ILS ONT BEAUCOUP
D’AVANTAGES AU NIVEAU GLOBAL, MAIS
POUR LES POPULATIONS LOCALES

AU NIVEAU LOCAL, ILS PRESENTENT
SURTOUT DES INCONVENIENTS.”

résistance de la population, les habitants porterent
I'affaire devant les tribunaux afin d'obtenir I'annulation
les décrets estimant d'utilité publique les travaux du
barrage ainsi que les montants des indemnités pour
les expropriations. En effet I'édification du barrage et la
création de la retenue d'eau, le lac artificiel du Chevril,
ont entrainé la submersion du village de Tignes et de
cing hameaux. A I'époque, des tentatives de sabotage
seront méme mises en ceuvre pour tenter d'empécher
la construction. Le lac allait noyer le village, son église,
son cimetiere. 400 personnes seront déplacées suite a
I'édification du barrage et relogées au nouveau village
moderne des Boisses construit a quelques kilometres du
village historique (aujourd’hui station de skirenommeée).

S'il fut trés contesté a I'époque au plan local, ce barrage
répondait a une vraie nécessité au plan national :
au lendemain de la Seconde Guerre mondiale, la
construction de nouveaux systemes de production
électrique était devenue indispensable pour répondre a
une forte hausse de la demande en électricité.

Avec un recul de soixante-dix années, Tignes est
aujourd'hui un exemple réussi d'acceptabilité sociale,
et d'aménagement du territoire, bien intégré dans son
environnement.

3. LA DIFFICULTE DE LACCEPTABILITE
DES BARRAGES AUJOURD’HUI

Serait-il possible de réaliser aujourd'hui en France
au XXl¢ siecle un tel projet de barrage comme celui
de Tignes, noyant des villages et hameaux ? On
peut en douter quand on voit les oppositions fortes,
émotionnelles et méme violentes a des projets de
barrage de petite taille, comme la simple retenue d'eau
d'irrigation de Sivens dans le Tarn, qui a donné lieu en
octobre 2014 a des affrontements violents regrettables
entre les « anti-barrages », et les forces de |'ordre,
conduisant alamort de I'un d'entre eux.

En fait, on peut dire que les barrages sont le symbole
d'une contradiction : ils ont beaucoup d'avantages au
niveau global, mais pour les populations locales au
niveau local, ils présentent surtout des inconvénients :
des terrains noyés, entrainant des dépossessions et des
meécontentements, qu'il faut étudier et compenser.

Plus largement, il apparait structurellement une
opposition entre I'intérét général, qui se situe a une
maille de territoire élargie, voire nationale, voire
planétaire, et des intéréts locaux, au niveau des
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territoires directement concernés par chaque projet de
barrage et la retenue d'eau a créer.

Et I'acceptation doit se faire a tous les niveaux, global
et local. Dans le passé, et notamment dans les pays
en voie de développement, on a pu assister a la
construction de barrages qui ne prenait aucunement
en compte les réalités locales. On les a surnommé les
« éléphants blancs ». Ces barrages, souvent associés
a des opérations minieres, permettaient un certain
développement industriel grace a I'électricité produite,
mais ne profitaient pas du tout aux populations
affectées par sa construction. Dans certains cas,
ces dernieres ne disposaient pas d'électricité 20 ans
apres la construction du barrage. Ce niveau local est
aujourd’hui plus important que par le passé, avec
moins de mainmise des gouvernements centraux, et
davantage de pouvoir local de la « société civile ».

Dans le cas du gigantesque barrage des Trois Gorges,
on estime que plus du tiers du budget total a été affecté
aux opérations de compensation pour les populations
affectées.

Les barrages ont une composante géographique tres
importante : ils ne peuvent implanter que dans des sites
géographiquement favorables, avec bonne chute d'eau
en dénivelé, et un débit d'eau dans la riviere suffisant.
Ces sites sont souvent habités. Ilimporte de bien associer
les populations locales, avec tous les aspects. Il faut aussi
prendre en compte les aspects culturels et sociologiques.

Aujourd'hui, les sites hydroélectriques équipables
sont souvent éloignés des centres de consommation,
(typiguement dans des vallées de montagne) ; il faut
donc transporter I'électricité sur de grandes distances,
voire entre pays comme le Laos et la Thailande pour
le projet Nam Theun. Il faut une bonne coopération
entre pays, et une stabilité limitant le risque pris par les
investisseurs. Les projets de tres grande taille sont les
plus complexes. Pour I'acceptabilité, dans certains cas
« smallis beautiful ».

Au plan mondial, des ONG se sont opposées aux
barrages dans les années 1990, demandant I'abandon
du financement des projets de grands barrages, et une
controverse aeu lieu. La Banque Mondiale, qui était I'un
des grands financeurs des projets de barrage dans le
tiers monde, avait quasiment arrété tout financement
pendant ces années 90, préférant s'intéresser aux
télécommunications. En mai 1998, devant la controverse
sur les grands barrages, elle a lancé, conjointement
avec I'Union Internationale pour la Conservation de la
Nature, la « Commission mondiale des Barrages », dont
le rapport a été publié en novembre 2000. Ce rapport a
été accuellli de fagon plutdt tiede.

S'il y avait un accord général sur les cinq « valeurs
essentielles » (core values) et les sept priorités
stratégiques retenues par la WCD, les professionnels
des barrages emmenés par la CIGB, exprimerent de
fortes réserves sur les principes politiques et les lignes
directrices proposées dans le rapport. Au contraire, les
ONG opposées aux barrages ont accueilli le rapport

Le barrage de Trangslet en Suéde (photo ICOLD)

de la WCD avec joie et en ont fait une bible insurpassable. Le temps a fait
son jugement : selon le professeur John Briscoe!, de I'Ecole d'ingénierie
de Harvard : « la WCD appartient au passé : aucune des grandes nations
constructrices n'a soutenu son rapport et personne ne I'a utilisé depuis pour
construire un seul barrage. »

Devant ce constat et du fait de la croissance de I'influence des pays
émergents au sein de la Banque Mondiale, celle-ci a changé son
positionnement sur les barrages. Ce changement radical a pris la forme de la
Nouvelle Stratégie Sectorielle sur I'eau, adoptée en 2003. Parallelement, les
services de la Banque élaboraient des lignes directrices pour mieux prendre
en compte I'environnement et I'impact social des grands barrages. Elles ont
permis la reprise du financement de projets hydroélectriques dans les Pays
en développement.

Aujourd'hui, la vice-Présidente de la Banque en charge du développement
durable, Rachel Kyte va jusqu'a affirmer, durant le Forum Mondial de I'Eau,
que « les grandes installations hydroélectriques sont la pierre de touche de la
croissance verte ». Et la Banque Mondiale s'est remise a financer les études
de faisabilité sur les grands barrages, a condition que ses lignes directrices
sur l'environnement soient suivies.

Les constructeurs de barrages ont donc été amenés a étendre leurs critéres
d'évaluation des projets. Outre les trois criteres classiques de faisabilité
technique, économique et financiere, les projets de barrage doivent
maintenant répondre a un quatrieme critere, trés contraignant, qui est leur
acceptation par le public et les élus. Ce critere est devenu aussi important
que celui de la sécurité.

Au-dela de la question environnementale en tant que telle, il existe un aspect
social, au sens large du mot « environnement » : les gens, leurs terres,
leurs lieux de vie, leur économie et leurs traditions. L'impact des barrages-
réservoirs sur ce milieu-la est inéluctable et évident : leurs terres sont
noyées, les populations sont déplacées, la continuité de la vie aquatique le
long du cours d'eau est interrompue, le régime d'écoulement est modifié et
souvent les débits sont réduits du fait des captages. Pour ces raisons, les
ingénieurs de barrage se trouvent confrontés aux problemes inhérents a la
transformation du milieu naturel en un milieu favorable aux humains. Dans
notre lutte séculaire pour améliorer les conditions de vie d'une population
mondiale toujours croissante, I'exploitation nécessaire des ressources
naturelles, dont I'eau, ne permet pas de préserver le milieu naturel dans son
état initial. Par contre, il convient de protéger ce milieu de toute agression
ou toutes perturbations évitables. Nous devons collaborer, de bonne foi,
avec la fragilité ainsi que le dynamisme propres a la nature sans surcharger

1Peu avant de disparaftre en novembre 2014, John Briscoe a regu le Prix de I'Eau de Stockholm pour ses
travaux en faveur du développement.
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son pouvoir de récupération, son pouvoir d'adaptation
a un équilibre qui, quoigue nouveau, reste équivalent
dans son caractere écologique. De plus, nous devons
nous assurer que les personnes directement touchées
par un projet se trouvent dans une meilleure situation
qu'auparavant.

Aujourd’hui, le processus de construction d'un barrage
n'a plus rien a voir avec celui qui prévalait dans les
années 60, dans lequel I'ingénieur était seul maitre a
bord. L'économiste et le financier sont venus prendre
leur place dans I'équipe projet, au cours des années
70 et 80. Plus récemment, depuis la premiere
conférence de I'ONU sur I'Environnement (Stockholm
1972), I'explosion des connaissances, notamment
en sciences environnementales, fait qu'on a besoin
de toute une équipe de spécialistes pour recueillir
et mettre en ceuvre ces connaissances lors d'un
projet d'aménagement hydraulique. Cette approche
multidisciplinaire permet de mieux prendre en compte
toute la complexité de ce type d'ouvrage.

Plus le projet estimportant, plus les conséquences pour
I'environnement naturel et social seront marquées, et
plus importantes seront les études pluridisciplinaires
demandées. Les tres grands barrages font partie d'un
plan d'aménagement intégré de bassin, élaboré avant
toute réalisation de projet(s) de construction. Si le
bassin déborde le territoire national, I'élaboration d'un
tel plan suppose une coopération internationale.

> de Kurobé, au Japon est principalement

Jtter contre les crues (photo ICOLD-CIGB)

Le bar
destiné ¢

Le déplacement des populations doit étre traité avec un soin spécial, un sens de
l'organisation et une sensibilité politique. Le plan proposé devra étre basé sur des
études sociales complétes et I'organisation du programme devra étre parfaite
afin de réussir sa mise en ceuvre. Le co(t de l'opération sera intégré dans les
études comparatives des variantes, mais les fonds correspondants seront gérés
a part, afin de garantir que les populations concernées seront correctement
indemnisées. Pour ces populations, leur réinstallation devra améliorer leur
niveau de vie de facon incontestable, car ceux touchés directement par le projet
doivent toujours étre les premiers bénéficiaires ; on ne leur demandera pas de
souffrir pour soulager les autres.

Les groupes ethniques vulnérables se verront accorder une attention
particuliere.

Pour cette raison, I'organisation du processus d'élaboration du projet
(dont les études techniques ne forment qu'un volet) fera intervenir tous
les groupes concernés, des les premieres études préliminaires, méme si la
législation en vigueur n'exige pas (encore) une telle concertation.

Pour étayer cette concertation, on prévoit la diffusion continue
d'informations completes et objectives aupres de I'administration, des
meédias, des comités locaux et des organisations non-gouvernementales
et, surtout, des populations directement ou indirectement concernées,
et de leurs représentants. Lors de ce transfert d'informations depuis
les promoteurs vers le public, les ingénieurs de barrage, grace a leurs
connaissances techniques, devront faire clairement comprendre les faits
et favoriser un débat raisonné basé sur ces faits et non sur des concepts
passionnels concernant les aspects positifs et négatifs du projet et les
variantes éventuelles. Les promoteurs doivent se faire médiateurs et
éducateurs pour se faire accepter.

CONCLUSION

Les barrages sont-ils un bienfait, précieuse ressource en eau et en
énergie renouvelable ? Ou un mal nécessaire ?

Il'y a une prise de conscience de certaines ONG spécialisées dans le
développement, que les barrages bien étudiés et réalisés peuvent étre
de véritables outils de développement durable.

En sens inverse, dans les pays dits « démocratiques », il devient de plus
en plus difficile de mettre en place des grands projets (lighe électrique,
lignes de TGV, construction de barrages, méme les projets éoliens). Ces
derniers suscitent des oppositions fortes avec des comités de défense...

Beaucoup de questions, pour lesquelles il n'y a pas de réponse unique !
Ni de modeéle unique ! Au niveau de la demande d'énergie sur le terrain, il
y a des facteurs techniques, financiers, institutionnels, psychologiques.
L'acceptabilité sociale est impérative. Il faut étre concret, pragmatique,
c'est une multitude de micro décisions qui jouent. Des partenariats
souvent complexes du fait de la multiplicité des acteurs doivent étre
engagés en associant et en intégrant le savoir-faire et la valeur ajoutée
de chacun, entre public et privé et forces du marché, en créant des
sociétés locales pour la commercialisation des services, I'exploitation et
la maintenance des installations dans la durée.

Notre conviction est que pour étre efficace, pour traiter les défis
gigantesques de I'énergie, I'environnement et le développement durable,
il faudra pour longtemps la coopération de tous les acteurs, et en
particulier les utilisateurs et les populations concernées, avec beaucoup
d'efforts d'éducation et d'apprentissage. La réponse est certainement
dans des réussites sur le terrain, proches des populations, innovantes,
durables et reproductibles dans un cercle vertueux de progres.
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LE SOUTIEN AU TISSU
ENTREPRENEURIAL :

levier d'acceptabilité
sociale et d'impact durable
des grandes entreprises sur
le développement local

Par David Ménascé

Directeur général du cabinet de conseil Azao/
Professeur affilié a la Chaire « Social Business,
Entreprise et Pauvreté », HEC

Entretien avec Xavier Boutin
Directeur général de I'Institut
Européen de Coopération et

de Développement (IECD)

L'IECD (Institut Européen de Coopération et de Développement)
est un organisme d’aide au développement créé en 1988

a l'initiative d'entrepreneurs et d’'universitaires. LIECD
accompagne le développement humain et économique des pays
ou il intervient et cherche a batir des environnements propices,
ou chacun a la possibilité de révéler ses talents, via I'’éducation
et la formation professionnelle. L'IECD s’investit aussi dans
I'appui aux petites entreprises et agit en faveur de I'accés des
personnes vulnérables a I'éducation et a la santé. Lorganisme
mene 45 projets de développement dans 14 pays avec plus

de 50 000 bénéficiaires. Xavier Boutin est le co-fondateur et
Directeur général de I'lECD.

MOTS CLES

* PARTENARIATS ONG / ENTREPRISE

» CONTENU LOCAL

* FORMATION

+ ACCOMPAGNEMENT DES
ENTREPRISES LOCALES

Face aux enjeux auxquels sont confrontés
les pays en développement, les grandes
entreprises mettent au point de nouveaux
modeéles qui se veulent bénéfiques a la fois
pour les populations locales et elles-
mémes. Souvent menés en partenariat
avec des ONG, ces projets passent
notamment par la formation des jeunes et
I'accompagnement des PME. lIs permettent
aux grandes entreprises de mener des
actions qui ont un impact durable sur le
développement du pays.

Dans cet entretien, Xavier Boutin met en
lumiére, a travers les différents projets
menés par I'lECD en partenariat avec de
grandes entreprises, les moyens de mettre
en ceuvre des programmes réussis et
adaptés au contexte local. Xavier Boutin
livre les éléments nécessaires au succes
et a la pérennité des projets de formation
des jeunes et de soutien au tissu
entrepreneurial local.
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David Ménascé : Alors que les pays émergents sont
confrontés a une forte hausse des taux de chémage

et a la difficulté d'accéder, pour les PME, aux services
nécessaires au lancement ou a la consolidation de leurs
activités, les grandes entreprises développent des modéles
gagnant-gagnant, avec le soutien fréquent d'ONG, axés

sur la formation, I'accés au financement et a I'innovation.
Que pensez-vous de ces modeles et dans quelle mesure
permettent-ils de renforcer I'acceptabilité sociale des
grandes entreprises ?

Xavier Boutin : Les grandes entreprises ne peuvent s'inscrire dans
le développement local que dans la mesure ou elles participent au
développement du tissu entrepreneurial et peuvent s'appuyer sur une
main d'ceuvre qualifiée, qu'elles emploient directement ou indirectement,
lorsqu’elles font appel a d'autres entreprises qui utilisent cette main
d'ceuvre qualifiée. Ces entreprises ont en effet besoin de s'appuyer sur
une main d'ceuvre qui, en plus de disposer des connaissances théoriques
du métier, ont pu mettre en pratique ces savoirs, en particulier via la
réalisation de stages ou d'alternances dans des grandes entreprises ou
dans des entreprises partenaires.

L'exemple de Schneider Electric est intéressant car le groupe travaille
dans les secteurs du génie civil et industriel et de I'électrotechnique
dans lesquels le potentiel d'amélioration de I'efficacité industrielle est
important. Ce type d'entreprises dispose par ailleurs de sous-traitants,
quiachetent le matériel, le distribuent ou I'utilisent dans divers domaines
(batiment, industrie, ascenseurs, etc.). Nous avons testé des modeles de
formation professionnelle avec Schneider Electric au Liban, au Maroc,
en Egypte et au Nigéria. AuMaroc, en partenariat notamment avec les
entreprises Schneider Electric et Nexans, un des volets du programme
a consisté en la création a Mkanssa, une banlieue de Casablanca, d'un
Centre de Formation des Apprentis (CFA). Il s'agit d'un des premiers
centres d'apprentissage sur les métiers de I'électricité du Maroc mis en
ceuvre par la société civile et installé dans un batiment mis a disposition
par les Autorités marocaines. Nous offrons a des jeunes en décrochage
scolaire, une formation de base aux métiers de I'électricité ainsi gu'un
renforcement en francais et en informatique. Une attention particuliere
est également accordée a l'acquisition de « compétences de vie » (travail
en équipe, communication, respect, ponctualité, empathie, etc.). La
formation dure un an, pendant laquelle ils alternent quatre semaines en
entreprise et une semaine au centre de formation. Ces jeunes, qui sont
formés notamment sur du matériel Schneider Electric, effectuent leur
alternance dans des entreprises qui utilisent du matériel similaire. Une
fois leur diplome obtenu, ils peuvent intégrer I'équipe de I'entreprise, qui
est parfois sous-traitant, ou distributeur de Schneider Electric.

Ce modele, qui afait ses preuves, renforce l'intégration entrepreneuriale
dans une filiere ou métier donnés, du haut vers le bas, grace al'apport
d'une main d'ceuvre professionnelle, qualifiée et sensibilisée aux themes
de la performance énergétique et a la mise en place de batiments ou
de chaines de fabrication qui utilisent des technologies novatrices et
modernes. Pour Schneider Electric, les bénéfices sont multiples et
integrent celui du renfoncement de son acceptabilité locale. Tout d'abord,
il s'agit du moyen le plus direct de valoriser sa technologie et son savoir-
faire. L'impact est aussi visible sur son image et sur la connaissance
du public de son métier. En outre, a travers 4 pays ou le programme
est actuellement mis en ceuvre l'insertion de plus de 800 jeunes par
an dans des centaines d'entreprises de transformation industrielle,

de batiment ou de maintenance, représente une
opportunité unique de pénétration du monde des PME
marocaines. A cela s'ajoute I'enjeu des standards en
matiere électrique : I'industriel qui parvient a faire
valoir son standard et a influer sur la réglementation
locale jouira d'un avantage significatif sur le marché.

D.M. : Diriez-vous que le développement de
partenariats entreprises/ ONG axés sur le
soutien au tissu entrepreneurial, qu'il s'agisse
ou non de contenu local, est récent ?

X.B. : Pour ce quiest de I'lECD, nous avons été initiés
par Total a cette approche, qui me semble novatrice.
La réflexion a été menée par le biais du programme
« Entreprises Développement », sur la presqu’ile de
Bakassiau Cameroun. Dans cette zone de production,
qui cristallise les enjeux d'acceptabilité, I'entreprise
ne peut employer beaucoup de main d'ceuvre locale
et les populations peuvent en conséquence avoir
le sentiment de ne pas bénéficier des retombées de
I'activité. Etant donné que ces tres petites entreprises
n'ont pas la capacité a devenir des fournisseurs,
la logique du Groupe a été de se concentrer sur le
renforcement du tissu entrepreneurial au sens large.

L'expérience de Bakassi nous a amenés a travailler
avec Total dans la région de Port Harcourt au
Nigeria, ou la problématique est similaire. Nous
avons cherché a aller au-dela de I'approche classique
- souvent basée sur la distribution d'électricité ou la
rénovation de routes et de batiments — pour former
des entrepreneurs et les faire bénéficier des savoir-
faire de I'entreprise en matiére de management et de
performance. Pour ce faire, nous avons adapté notre
programme camerounais en appuyant au Nigéria un
centre appelé Small medium enterprise development
network (SMEDN). Le programme visait a permettre
a ces entreprises d'améliorer leurs performances
en matiere de management, de gestion des flux
financiers, via un cycle de six semaines de formation
générale suivi d'un accompagnement personnalisé
de I'entreprise pendant six mois, comprenant une
évaluation de I'impact sur I'entreprise en termes de
bénéfices, de rentabilité et de création d'emplois.
Les entrepreneurs qui ont suivi la formation ont

“LES GRANDES ENTREPRISES NE PEUVENT
S’INSCRIRE DANS LE DEVELOPPEMENT
LOCAL QUE DANS LA MESURE OU ELLES
PARTICIPENT AU DEVELOPPEMENT

DU TISSU ENTREPRENEURIAL .”
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acquis un niveau de maitrise des outils de I'entreprise
bien supérieur a celui qui peut étre atteint dans des
programmes a haute intensité de main d'ceuvre, ou
la formation se fait sous la forme de kits simplifiés et
schématiques.

L'impact de ces programmes sur I'acces al'embauche
et la réduction du chémage est tres important.
D'une part, consolider les petites entreprises
par la rationalisation des coUlts, I'amélioration de
I'organisation et un positionnement plus adéquat sur
des marchés adaptés peut les amener a se développer
et créer de nouveaux postes ; d'autre part, offrir en
parallele aux jeunes des formations techniques ou
ad hoc en alternance améliore leur employabilité.

D.M. : De quelle taille sont les entreprises
que I'lECD accompagne ? S'agit-il toujours
de PME ?

X.B.: Les PME locales sont effectivement notre coeur
de cible. En général, la cible de nos programmes est
constituée de petites et trés petites entreprises, qui
ont un chiffre d'affaires qui varie de 2-3 millions de
Francs CFA a 10-15 millions par an pour prendre un
exemple sur le continent africain. Nous visons des
entrepreneurs qui ont un projet d'entreprise. Ainsi,
certains d'entre eux découvrent a travers notre
programme gu'ils sont a la téte d'une véritable petite
entreprise qui nécessite une vision et une ambition
pour grandir. A travers les formations et le conseil, les
entrepreneurs prennent du recul sur eux-mémes et
leur activité et comprennent ce gu'ils peuvent mettre
en ceuvre en termes d'organisation, de performance,
de gestion des dépenses, etc.

Le programme comporte plusieurs étapes, au
cours desquelles les entreprises se développent.
Dans le club des entrepreneurs, qui regroupe les
anciens bénéficiaires des formations, I'lECD appuie
certaines entreprises, qui passent d'une logique
de « débrouillardise » et de survie a une logique de
construction.

Dans le cadre du programme d'appui aux tres
petites entreprises (TPE) au Vietnam, a Ho Chi Minh
Ville, I'entreprise Bel nous a par exemple demandé
d'accompagner des vendeuses de rue, qui circulent
en vélo et vendent des produits maraichers, pour
qu'elles commercialisent la Vache qui rit. L'enjeu
pour I'entreprise était le suivant : faire en sorte que
ces vendeuses distribuent un produit Bel aupres
d'une population tres large mais aux faibles capacités
contributives, tout en ayant un impact sur la nutrition
(souvent, la Vache quirit sera utilisée a la place de la
mayonnaise ou de la margarine dans un sandwich).

Nous avons d0 mettre au point un programme
d'accompagnement extrémement simplifié, visant
a améliorer la performance de leur activité pour
qu'elles disposent notamment d'une trésorerie

plus importante. En termes d'acceptabilité, il s'agissait de leur faire
comprendre quel était I'intérét du produit Bel, non seulement pour leurs
clients, la population, mais aussi le bénéfice qu'elles allaient en tirer
dans leur activité commerciale. En I'occurrence, cette formation tres
simple devait favoriser I'adhésion des vendeuses a I'image du produit
et de I'entreprise, mais aussi servir de « révélateur » sur leur activité.
En effet, ces vendeuses n'ont pas de stocks car peu de liquidités et
ne comprennent pas toujours le fonctionnement de leur trésorerie
ni comment l'optimiser. Ainsi, elles ne savent pas si leur activité leur
rapporte et combien. Pourtant, déterminer la marge brute est nécessaire
pour payer ses frais généraux, se rémunérer voire récolter un bénéfice.
Dans le cadre de ce genre de formation, on peut envisager de présenter
la notion d'épargne, notamment aux femmes, qui gerent la famille et les
charges domestiques.

Ce projet integre I'ensemble du tissu socio-économique dans les
quartiers. L'angle d'attaque, a travers le produit Bel, rend la formation
attrayante pour les vendeurs de rue, qui font un lien direct entre le
produit qu'on leur propose de vendre et la formation donnée. L'approche
portée par Bel Access est trés séduisante parce qu'elle touche plusieurs
aspects : au-dela du renforcement de la capacité des vendeuses et d'une
meilleure redistribution dans la chaine de valeur, celles-ci disposent d'une
pénétration trés intense dans le tissu social, ce qui permet d'avoir un
impact nutritionnel sur les populations, particulierement les enfants. Le
produit Bel Access joue donc unrole d'intégrateur et accroit la motivation
de ce public tres spécifique, tres « micro », des vendeurs de rue, avec
lequel nous n'avons pas I'habitude de travailler, parce qu'il est complexe
a appréhender.

Dans le programme-cadre d'appui aux TPE promu et accompagné par
I'lECD dans 10 pays, ce sont les petits entrepreneurs, exercant des
métiers variés, qui font la démarche de participer a des formations.
Al'inverse, pour les vendeurs de rue, il s'agit de s'adapter a leur profil et
leurs préoccupations et d'aller vers eux. C'est d'autant plus complexe
que ces personnes travaillent tout le temps, sont mobiles et il est
difficile de les convaincre de suivre une formation, ce qui n'est pas le cas
d'un entrepreneur qui a une meilleure gestion de son temps et de ses
commandes. A cela s'ajoutent la question de I'alphabétisation et le fait
de savoir compter, qui sont des nécessités absolues pour disposer d'un
petit commerce.
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D.M. : Quels sont les principaux intéréts a agir pour
I'lECD sur ce genre de partenariats avec des grandes
entreprises ?

X.B. : Les bénéfices sont multiples. Pour revenir au partenariat avec Bel,
ilnous a permis de nous implanter dans une nouvelle zone géographique,
en l'occurrence a Ho Chi Minh Ville. Nous travaillions déja au Vietnam
auparavant, mais pas dans I'appui aux tres petites entreprises ; nous
aurions sans doute été plus réticents si ¢a n'avait pas été le cas, étant
donné les colts et le déploiement professionnel nécessaires al'approche
d'un pays. Ce projet a été une opportunité, il nous a permis d'acquérir de
I'expérience au Vietnam et nous a véritablement donné un coup de pouce
moral et professionnel.

Le programme est maintenant trés large, nous I'avons étendu a d'autres
publics, notamment dans le cadre d'un partenariat avec la compagnie
pétroliere Perenco, qui s'inscrivait dans une logique différente de
celle de Bel puisque I'entreprise voulait monter un programme type
RSE/ philanthropie a travers sa filiale, en menant des actions de
développement local qui n'étaient pas directement liées aux activités de
I'entreprise. Perenco cherchait a mettre en avant sa participation dans le
développement du pays, au-dela des royalties ou des redevances versées
aux pouvoirs publics pour son activité. Ses attentes étaient centrées
sur lareconnaissance sociale et institutionnelle de la part des autorités
vietnamiennes.

D.M. : Outre ces programmes de formation a destination
des entrepreneurs locaux, I'lECD développe-t-il d'autres
types partenariats avec des entreprises ?

X.B. : Oui, nous sommes également entrés dans une logique de
développement de « social business ». Pour vous donner un exemple,
nous travaillons au Cameroun et en Cote d'lvoire avec la Compagnie
Fruitiere. L'IECD a créé un laboratoire technologique agroalimentaire
sur un site mis a disposition par I'entreprise (qu'elle a viabilisée au
préalable), ouvert a des petits producteurs ayant besoin de valoriser
leurs produits (transformer des ananas en jus par exemple). Le site
fonctionne aujourd’'hui grace a des subventions de I'lECD avec pour
ambition a deux ou trois ans de trouver une rentabilité via le prélevement
d'une redevance. L'objectif est donc la mise en ceuvre d'un incubateur
d'entreprises permettant la transformation agroalimentaire de produits
ainsi que I'accompagnement de ces petites entreprises dans leurs
activités. Si la Compagnie Fruitiere n'est pas directement bénéficiaire
de ce laboratoire — ce ne sont pas ses produits qui sont transformés —
elle tire de nombreux avantages de cette stratégie : le laboratoire est un
lieu de réflexion opérationnelle, a un impact direct sur le développement
économique local et I'emploi, et permet de renforcer son acceptabilité
locale et son impact sociétal.

D.M. : Au vu de votre expérience et des nombreux projets
que vous avez menés avec des entreprises, quels sont
selon vous les facteurs clés de succes de ces partenariats ?

X.B. : Lacompréhension mutuelle est un enjeu central. Dans la plupart
des cas, il s'agit de transmettre la vision du siege aux filiales, qui seront
les acteurs majeurs de la mise en ceuvre des projets, de par leur position

“POUR QUE LE PARTENARIAT SOIT
FRUCTUEUX, IL FAUT EN PERMANENCE
MAINTENIR UN DIALOGUE AVEC LA
FILIALE MAIS AUSSI AVEC LE SIEGE
POUR EXPLIQUER QUE DES OBJECTIFS
TROP AMBITIEUX EN TERMES DE
COMMUNICATION ET DE RSE PEUVENT
NUIRE A LA REUSSITE DES PROJETS.”

privilégiée dans les pays en développement. La
compréhension du projet par la filiale est un facteur
essentiel si l'on veut éviter tout blocage dans la
traduction et la mise en ceuvre du programme dans
le pays. Cela nécessite une bonne articulation entre
le siege et la filiale autour de ce projet commun.
Tout changement dans la composition de I'équipe
dirigeante de la filiale peut ainsi perturber la qualité du
partenariat.

Afin de répondre a cet enjeu, nous cherchons a
associer au mieux la filiale a nos actions, par le
biais des comités de pilotage, afin de s'assurer que
la filiale dans son ensemble, y compris au niveau
de la direction, s'implique dans la mise en ceuvre
du projet et comprenne ce qu'elle peut en retirer,
notamment pour dialoguer avec les autorités locales
et ainsiinteragir avec I'environnement institutionnel,
réglementaire et politique. La question du dialogue est
majeure pour les entreprises, qui pénétrent et influent
sur ces marchés a travers leurs futurs acteurs, les
employés et les petites entreprises.

En outre, on remarque rapidement un décalage qui
se crée entre la conviction de la filiale et la vision
du siege, qui se fixe des objectifs souvent tres
ambitieux en termes de nombre de bénéficiaires.
Dans le domaine de la formation professionnelle
et technique initiale des jeunes, il faut privilégier la
qualité si on veut la quantité a terme. Ainsi, pour que
I'impact du programme soit durable sur les jeunes et
les entreprises, la formation doit étre organisée de
maniére intensive plutét qu'extensive. Le jeune doit
connaltre I'environnement dans lequel s'inscrivent
son métier et les dimensions scientifiques, techniques
et technologiques des produits qu'il utilise. Il faut
aussi qu'il dispose d'une formation académique
et humaine qui lui permette de bien s'intégrer au
monde de l'entreprise et de rebondir en fonction des
circonstances dela vie. AI'lECD, nous visons toujours
une insertion durable, et je crois qu'il estimportant de
partager cet objectif avec les entreprises.

Ainsi, pour que le partenariat soit fructueux, il faut en
permanence maintenir un dialogue avec la filiale mais
aussi avec le siege pour expliquer que des objectifs
trop ambitieux en termes de communication et de
RSE peuvent nuire a la réussite des projets.
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REUNIR LES
'COND|TIONS
DU SUCCES POUR CREER
DE LA VALEUR PARTAGEE




Cette deuxiéme partie analyse les conditions de succés et s’articule
autour de trois grands enjeux.

Comprendre I'évolution du rapport aux risques

|l est en premier lieu nécessaire d'analyser les évolutions
de la perception du risque par I'opinion publique afin
de mieux comprendre la maniere dont les perceptions
des projets industriels se forment. C'est 'ambition de
I'article d'Alain Mergier et de Grégoire Biasini.

Mesurer des colts globaux

|l s’agit par ailleurs de savoir mesurer plus précisément
les colts globaux sociaux et environnementaux. Les
organisations ne pourront véritablement s'impliquer
de maniere durable que lorsqu'elles disposeront d'outil
précis de suivi de leur risque social et environnemental.
C'est I'approche développée par Veolia et expliquée par
Johan Clere qui permet de calculer les colts complets
liees a une mauvaise gestion de la ressource en eau sur
un projet industriel.

Intégrer le role des pouvoirs publics et la définition
de l'intérét général

Démocratie participative, évolution des moyens
de communication, politique de transparence sont
autant de facteurs qui expliquent I'intérét croissant
des citoyens et des organisations issues de la société
civile pour les grands projets. Ces nouvelles tendances
consacrent en premier lieu I'affirmation de la primauté
de I'individu. Il s'agit en effet de répondre aux souhaits
de chacun d'étre mieux entendu. Mais cette tendance
est paradoxale. Les citoyens sont invités a participer et
a s'intéresser au débat, mais il leur est aussi demandé
d'étre désintéressés, c'est-a-dire de ne pas mettre en
avant leurs intéréts particuliers. S'ils le font, ils sont
blamés et renvoyés aux enfers du syndrome « NIMBY »,
(« Not In My Back Yard » ou « Projet Utile Mais Ailleurs »).
Ces pratiques s'enracinent également dans I'aventure
technologique des « objets nomades » (téléphonie et
Internet mobile) qui démultiplient la puissance des
réseaux sociaux. Ces nouvelles modalités de gestion
de projets ne sont pas exemptes de critiques, risquant
en effet de renforcer une société du « moi, je » (Regis
Debray), ou le sens de l'intérét général recule devant la
revendication individuelle.

Comment tracer alors la frontiére séparant I'intérét
général des intéréts particuliers ? C'est I'enjeu de
I'entretien avec Melchior Wathelet, ancien Ministre
de I'environnement, de I'énergie et de la mobilité en
Belgique, qui revient sur I'évolution de la notion d'intérét
général et la maniére de concilier les intéréts en jeu.

Nouer des alliances et des partenariats avec des
ONG et des organisations de riverains pour mieux
piloter ces projets

Les partenariats ONG/entreprises se multiplient
depuis quelques années. Ces alliances ont un double
effet. Elles contribuent d'abord a renforcer la [égitimité
et I'acceptabilité sociale des entreprises. Comme
le soulignait le philosophe Ulrich Beck, « la société
civile dispose d'un pouvoir qui, du point de vue de la
politique internationale classique n'en est pas un : leur
pouvoir n'est ni celui de I'Etat, ni celui que leur donne
leur position sur le marché, mais bien un pouvoir de
légitimation. 1y

Ces nouvelles alliances permettent ensuite — et surtout —
de renforcer I'efficacité de I'action locale des ONG
tout en réinventant la maniére dont les entreprises
envisagent leur activité dans les territoires sur lesquels
elles operent.

C'est notamment I'intérét de montrer comment
la nouvelle loi liée a la responsabilité sociale des
entreprises en Inde — qui impose désormais aux
entreprises d'une certaine taille de consacrer 2 %
de leur bénéfice net a des projets sociaux — a créé
une dynamique vertueuse. En s'appuyant sur les cas
d’Ambuja Cements et d'autres entreprises indiennes,
|'article de Srikrishna Sridhar Murthy, Sanjeev Rao
et Aarti Mohan présente les quatre facteurs clés
de succes de ce type de stratégies partenariales :
co-création, durabilité, équipes locales et investissement
sur le long terme. Franck Renaudin, fondateur de I'ONG
Entrepreneurs du Monde, revient enfin sur les enjeux, les
facteurs clés de succes et les éventuels risques associés
a ces nouvelles formes de partenariats.

David MENASCE

Coordinateur

1 Ulrich Beck, Pouvoir et contre-pouvoir a I'heure de la mondialisation
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LA MUTATION
DU RAPPORT
AU DANGER

DE L'OPINION

et les conséquences
sur les grands projets

Grégoire Biasini Alain Mergier

Alain Mergier est sociologue et sémiologue. Il dirige Alain Mergier
conseil, spécialisé dans I'analyse des processus d’opinion pour
de grandes entreprises et organisations. Il est également chargé
de I'Observatoire de la Confiance chez les jeunes (La Poste/
Groupe Bayard). Il a publié de nombreux ouvrages, notamment
Le descenceur social avec Philippe Guibert en 2006 et Le point
de rupture avec Jérome Fourquet en 2011.

Grégoire Biasini est consultant. Il a fondé Palomar en 2004,
agence de conseil en gestion de situations sensibles et stratégies
d’argumentation (communication de crise, développement
durable, affaires publiques). Il enseigne la communication de
crise (Sciences-Po 2004-2008 ; HEC depuis 2011).

Il a notamment contribué a I'ouvrage collectif Influentia,

sur les stratégies d'influence.

MOTS CLES

+ OPINION PUBLIQUE

« PRINCIPE DE PRECAUTION
* RISQUE

» MENACE

Nanotechnologies, OGM, gaz de

schiste, radioactivité... Nos sociétés
contemporaines semblent marquées par la
multiplication des risques et des difficultés
croissantes a rassurer I'opinion publique.
Cet article vise a analyser les évolutions
récentes dans la fagon dont se construit
aujourd’hui le rapport de I'opinion publique
au danger et a en tirer des enseignements
dans le cadre de I'acceptabilité sociale

des projets.

INTRODUCTION

Les acteurs publics (décideurs politiques ou
élus), les scientifiques ou les industriels se
heurtent fréquemment, dans leurs activités ou
leurs démarches d’innovation, a la résistance de
I'opinion publique. Les exemples sont nombreux,
des nanotechnologies au gaz de schiste en passant
par les OGM —sans oublier les « réformes » en
général — qui démontrent la difficulté a convaincre
ou a rassurer des opinions publiques angoissées par
de multiples dangers, réels ou supposés.

Lattitude de I'opinion se traduit par un attachement
au principe de précaution et des résistances a
I'innovation et au développement économique. En
conséquence, l'acceptabilité a diminué, notamment
celle, sociale et environnementale, des grands
projets, et cette évolution aboutit a des situations
de blocage diverses dont toutes ont pour point
commun des écarts apparemment irréductibles
entre l'opinion publique et les acteurs institutionnels
ou experts.

Ces écarts se fondent largement sur une évolution
du rapport au danger, dont les représentations
ont évolué, et avec elle de nouvelles attitudes et
croyances. Prendre en compte ces changements
permet de donner une grille de lecture inédite
des situations de blocage et des écarts de
représentations a l'ceuvre. Elle permet également,
pour tout projet ayant des enjeux d'acceptabilité
sociale ou environnementale, d'apporter des outils
méthodologiques d'anticipation et de préparation
des stratégies de communication.
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1. UNE EVOLUTION PROFONDE DE LA RELATION
AU DANGER

1.1 DANGER, RISQUE, MENACE

Pour comprendre la baisse de I'acceptation du risque dans I'opinion, nous
avons fait I'nypothese que la relation au danger a changé, et avec elle la
capacité a faire face ou a gérer I'incertitude.

Pour établir la réalité de cette hypothése, nous avons développé un modele
qui distingue deux approches différentes dans la gestion du danger.

La premiere est la construction scientifique historique basée sur I'analyse du
risque. Elle repose, pour un événement donné, sur un calcul de probabilités
et une comparaison des co(ts et des bénéfices de tel ou tel événement.
Dans ce schéma, le risque peut étre calculé et quantifié rationnellement.
A partir de la probabilité de sa réalisation et des résultats escomptés, il est
possible de prendre une décision « en connaissance de cause ». L'incertitude
ne disparait pas, mais elle est d'une certaine fagon circonscrite et elle peut
étre gérée de fagon rationnelle.

Notre hypothese est que ce modele de gestion du danger par le régime du
risque, sur lequel la science et le progres ont été basés en Occident, est
remis en cause par I'opinion publique. Pour de multiples raisons, la confiance
en ce modele s'est effritée. Des lors, la construction scientifique du rapport
au danger n'est plus jugée sécurisante ou rassurante et elle ne suffit plus
a convaincre l'opinion de « prendre le risque ». Lorsque I'opinion ne croit
plus aux fondamentaux de cette construction, elle n'est plus en capacité d'y
adhérer et ne peut plus se positionner rationnellement face aux questions
posées. L'impression de danger en est augmentée.

Le danger n'a pas disparu et il est donc nécessaire de reconstruire la relation
que I'on a avec lui : lorsque le régime du risque n'opere plus, I'opinion
publigue a de facto développé une nouvelle fagcon de vivre sa relation au
danger. Elle s'organise autour de ce que nous avons appelé un régime de
menace. La ou le régime de risque permet de maitriser I'incertitude par un
calcul rationnel, celui de menace opeére sous un tout autre registre dans
lequel le rapport a l'incertitude ne peut plus étre rationalisé. La menace
ne se calcule pas, et il n‘est plus possible de prendre de décision éclairée.
En conséquence, le management du danger par le systeme du risque est
déstabilisé par cette nouvelle approche basée sur la notion de menace.

La différence entre risque et menace est notre hypothese structurante.
Elle constitue la clé de compréhension des écarts entre acteurs
institutionnels et experts d'une part et opinion publique, de I'autre. Alors
que le modele du risque permet de prendre des décisions rationnelles, de
« prendre le risque », le régime de la menace crée une incapacité a prendre
des décisions rationnelles et a gérer l'incertitude. Il n'est pas possible de
« prendre une menace », on vit « sous la menace ».

L'évolution du rapport au danger se résume dans cette différence
grammaticale, entre unrisque qu'il est possible de prendre en tant qu'acteur
et une menace que I'on ne peut que subir en étant I'objet.

Ce changement dans la relation de I'opinion publique au danger est
au cceur de la baisse de 'acceptation de I'innovation et des activités
industrielles. Il explique largement I'impossibilité de se comprendre, lorsque
I'argumentation des experts reste basée sur le modele du risque alors que
les perceptions de I'opinion reposent sur le modele de la menace : les experts
et l'opinion ne parlent plus la méme langue, les arguments experts tombent
dans l'oreille d'un sourd.

1.2 LES RAISONS DU CHANGEMENT DE RELATION
AU DANGER

Les raisons de ce changement dans le rapport au
danger de 'opinion publique sont nombreuses : elles
s'organisent autour d'une défiance extraordinairement
haute dont les raisons sont historiques, scientifiques
et sociales.

La crise de confiance constatée sur de nombreux
champs (politique, social, économique, etc.) trouve
I'une de ses manifestations importantes dans les
problématiques de gestion du danger. Des lors que
I'opinion publique est marquée par la défiance (envers
les politiques, les experts, les systemes de prévision
et de calcul, etc.), voire par une suspicion envers les
motivations profondes des uns et des autres, il lui est
difficile d'adhérer au modéle de gestion du risque porté
par les acteurs institutionnels et experts.

Sur le rapport au danger, la prégnance de la défiance
participe clairement de la défiance globale actuellement
constatée mais elle releve aussi d'une construction
spécifique reposant sur des dynamiques propres.

1.2.1 Les conséquences des crises passées

Premier facteur de mise en cause du régime du risque,
les crises passées. Des événements comme l'explosion
du réacteur de Tchernobyl, le sang contaminé ou la vache
folle ont profondément marqué l'opinion publique. Puisque
ces crises ont eu lieu, c'est que I'anticipation des risques
avait des failles. Elles ont ainsi créé un doute sérieux vis-a-
vis du systeme de management du risque et sa capacité a
calculer et prévenir les dangers de fagon efficace.

D'une facon générale, les événements dramatiques
(ponctuels ou systémiques) sont réinterprétés a la
lumiere de ce qui n'a pas été fait pour les prévenir, et
aurait pu ou d0 étre réalisé. Ces crises ont a ce titre
ancré I'idée que I'exposition au risque avait pu résulter
de formes de choix dans lesquels les objectifs financiers
avaient dominé les objectifs de sécurité. Pour I'opinion,
la trace laissée est aussi que les décisions n'ont pas été
prises en accordant aux enjeux de sécurité la place gu'ils
auraient méritée.

Ces différentes crises des années 1990 ont ainsi a leur
facon nourri la crise de confiance globale envers les
gouvernements, les experts, la communauté scientifique
et les institutions en général.

“LA OU LE REGIME DE RISQUE PERMET
DE MAITRISER L'INCERTITUDE PAR

UN CALCUL RATIONNEL, CELUI DE
MENACE OPERE SOUS UN TOUT AUTRE
REGISTRE DANS LEQUEL LE RAPPORT
A L'INCERTITUDE NE PEUT PLUS

ETRE RATIONALISE .’
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1.2.2 'émergence de nouveaux dangers

LLe second facteur dans I'émergence d'un rapport au
danger régi par une logique de menace est I'arrivée de
nouveaux dangers. Le systeme du risque fonctionne
parfaitement autour d'un éveénement identifiable
et unique dont on peut calculer la probabilité et qui
produit, lorsqu'il se réalise, des conséquences directes
mesurables. C'est fondamentalement le mode de calcul
et d'anticipation des accidents industriels.

Pour I'opinion publique, les nouveaux risques ne
partagent pas ces attributs : leur source n'est pas
clairement identifiée, ils sont invisibles et impalpables ;
il est possible d'y étre passivement exposé sans en
avoir la moindre conscience ; les effets qu'ils sont
susceptibles de produire ne se manifestent qu'a long
terme et leurs conséquences sont reliées a une chaine
complexe de causes a effets parmi lesquelles il est
difficile de discerner. Dans le passé, la crise de I'amiante
a montré comment des conséquences dramatiques
pouvaient n‘apparaitre et n'étre prises en compte que
tardivement. Celle de la dioxine a également créé une
expérience sensible de ces risques qui ne se réalisent
que de fagon lente et diffuse.

Plusieurs dangers « nouveaux » sont percus comme
ayant des propriétés qui les éloignent de I'analyse
de risque classique : la radioactivité, les ondes, les
OGM, les nanotechnologies. Compte tenu de leurs
caractéristiques, lI'incertitude qu'ils suscitent est a la
hauteur de leur invisibilité et rend difficile I'application
du modele du risque et la capacité de l'opinion a'y
d'adhérer. Par rapport a ces risques, les représentations
du cancer, au sens large, coincident avec les effets
prétés a ces nouveaux risques et cristallisent les craintes
quileur sont associées.

1.2.3 L'incapacité a trancher les controverses scientifiques

Le troisieme facteur de passage du modele du risque
a celui de la menace est le nouveau statut de la
controverse scientifique. Les controverses ont toujours
existé et ont été, historiquement, instrumentales pour
I'avancée du progres. Mais la condition pour qu'une
controverse puisse déboucher sur un progres était
la capacité d'autorités reconnues a arbitrer, trancher
et clore ces controverses. Sur cette conclusion, un
consensus pouvait s'établir qui faisait de la théorie
de I'une des parties le nouveau socle a partir duquel
avancer de nouveau.

Les controverses ne peuvent plus aujourd’hui étre
tranchées comme elles I'ont historiquement été. Deux
phénomenes expliquent cette situation. D'une part, la
crise de confiance a I'égard des autorités fait disparaitre
la notion d'autorité de référence et avec elle leur
capacité a trancher la controverse. D'autre part, le public
est perturbé par une double démultiplication : celle des
études scientifiques de toutes origines, qui rend difficile
pour le profane I'établissement d'une hiérarchie parmi
elles ; celle des médias, qui facilite 'acces a ces études.
La démultiplication des médias traditionnels et en ligne
permet a toute bonne approche tactique de toucher un

large public, indépendamment de I'autorité institutionnelle de son auteur
(voire, paradoxalement, avec d'autant plus d'efficacité qu'iln'y en aura pas a
priori). Internet facilite la démultiplication sans limite des controverses et les
traces qui resteront vont contribuer a créer un doute pour 'avenir, quel que
soit finalement le mouvement de fond qui pourra finir, de facto, par dépasser
la controverse.

1.2.4 Le fonctionnement des médias

Indépendamment de leur role dans le déploiement des controverses,
le fonctionnement des médias contribue également a I'incapacité de
I'opinion a gérer l'incertitude. Ce phénomene s'appuie sur deux de leurs
caractéristiques de traitement de I'information, propres a leurs impératifs
économiques de diffusion. La premiere est I'importance de la révélation, qui
est en soi plus importante que les faits eux-mémes ; la deuxieme est le statut
bien connu des bonnes nouvelles qui ne constituent plus des nouvelles. Ce
fonctionnement qui vise a I'audience promeut la visibilité des alertes et des
voix alarmistes.

La forme de I'information produite par les médias contribue également a
augmenter le caractere alarmiste des messages diffusés, car leur format ne
rend pas simple I'expression des nuances ou de la complexité. Alors que la
plupart des nouveaux risques sont des phénomenes hautement complexes,
leur traitement médiatique les simplifie pour ne favoriser in fine que la
perception des menaces potentielles qui leur sont associées.

1.3 COMMENT L'OPINION VIT-ELLE SOUS LA MENACE ?

Les raisons qui ont conduit a la défiance de I'opinion vis-a-vis du systeme de
construction du rapport au danger fondé sur le risque sont multiples. Elles
ne signifient pas pour autant qu'il soit agréable ou confortable d'avoir un
rapport au danger construit selon la grammaire de la menace. Quelles en
sont les caractéristiques et regles principales ?

La grammaire de la menace s'organise d'abord autour de I'idée qu'il est
impossible de prouver I'absence de danger. Cette démonstration est
scientifiguement impossible et cette impossibilité renforce I'idée qu'il y
a un danger. Dans ce régime, plus on essaie d'apporter des éléments de
rassurance, plus on suscite le doute par un phénomene paradoxal : s'il faut
tant d'énergie pour prouver quelque chose, c'est bien qu'ily a un probléme !
La généralisation de la suspicion est passée par la.

Antenne-relais
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Second parametre de la grammaire de la menace, la conviction qu'il n'existe
pas de savoir slr sur lequel s'appuyer durablement. Cette dynamique de
mise en cause des certitudes d'un temps est celle méme du progres, ou
I"étape suivante contredit ou infirme souvent le précédent état du savoir.
Pour 'opinion, marquée par I'expérience des crises ayant prouvé une
nette sous-estimation des dangers, ce raisonnement appliqué aux risques
empéche de se rassurer. Il fait écho a une défiance plus générale envers
le progres dont les bénéfices ne sont plus comparés aux risques, schéma
classique du régime du risque, mais ou chaque danger identifié ou potentiel
crée une peur qui pourra devenir le fondement de I'hostilité a telle ou telle
innovation ou activité.

Dernier parametre, la prégnance de l'incertitude. Elle n'avait pas disparu
dans le régime du risque, mais elle était confinée et acceptée (ou non).
Désormais, l'incertitude prévaut et il devient impossible de prendre des
décisions puisque le danger ne peut pas étre clairement évalué.

Si l'opinion a développé cette grammaire de la menace pour construire son
rapport au danger, c'est tres largement malgreé elle. En effet, cette situation
n'est ni confortable ni commode. Elle place chague personne dans un état
de vulnérabilité compléte : chacun est dans I'incapacité de redevenir sujet
d'une action résultant d'une évaluation acceptée du risque et se pergoit
objet d'une menace contre laguelle il n'est bien souvent pas possible de se
prémunir. Face aux dangers incalculables et invisibles, la seule issue pour
toute personne raisonnant selon le régime de la menace est I'application du
principe de précaution. En I'état, il signifie ne pas agir plutét que d'attendre
d'éventuelles conséquences dont on ne sait pas si elles se réaliseront mais
dont on pense qu'elles seront dangereuses et sans retour si elles devaient
se réaliser.

1.4 UN BASCULEMENT DU RISQUE VERS LA MENACE ?

Le passage du régime des risques a celui des menaces n'est pas un
mouvement univoque, universel, irréversible. Il n'y a pas d'un c6té le régime
du risque que seuls les acteurs institutionnels et experts continueraient
d'appliquer et d'expliquer et de 'autre celui de la menace vers lequel
I'opinion aurait définitivement basculé. Ces deux régimes coexistent, dans
un équilibre toujours instable, et leur part respective varie selon les sujets.

1.4.1 Les échos d’autres systémes de perceptions

Les représentations liées au rapport au danger font écho a d'autres
systemes de perceptions qui contribuent a le renforcer et a I'amplifier.
L'hostilité constatée a l'innovation ou aux activités industrielles résonne avec
d'autres champs percus de vulnérabilité et d'insécurité.

Deux registres différents et complémentaires de perception de 'opinion
ajoutent leurs effets pour peser dans le sens d'un rapport au danger
structuré par la grammaire de la menace.

Le premier tient aux difficultés des pouvoirs publics a protéger les
populations : pour I'opinion, ces difficultés sont liées a I'hégémonie du
monde de la finance spéculative, dans le cadre de la globalisation de
I'économie privant 'Etat de ses pouvoirs traditionnels et de sa capacité
de protection.

Déja constatée comme facteur de basculement des représentations vers
le régime de menace a travers les crises importantes ayant structuré les
représentations, la domination des logiques financiéres constitue le second
registre. Elle entretient I'idée que la prévention des risques ne pésera jamais
autant que la recherche des intéréts financiers. Pour I'opinion, cette situation
peut logiguement entrainer les acteurs institutionnels et experts vers des
comportements irresponsables du point de vue de la prévention des risques.

“LES GRAMMAIRES DE LA MENACE ET DU
RISQUE VONT COEXISTER : C’EST LORSQUE
CELLE DE LA MENACE L’EMPORTE QUE

LE REFUS DOMINE. LORSQUE C’EST LE
RISQUE QUI DOMINE, LACCEPTABILITE NE
SERA PLUS UN ENJEU CENTRAL .”

1.4.2 Régles de coexistence risque / menace

Le régime de la menace est a la fois anxiogéne et
tétanisant. S'il devait se généraliser a 'ensemble
des questions qui se posent a I'opinion en matiere
d'acceptabilité d'activités ou d'innovations, il serait
un facteur de difficultés multiples. Ces difficultés
existent pour de nombreux sujets, mais tout theme
n'est pas exclusivement interprété selon la grammaire
de la menace : pour chaque objet (OGM, médicament,
vaccins, gaz de schiste, alcool, tabac, téléphones
portables etc.), les grammaires de la menace et du
risque vont coexister : c'est lorsque celle de la menace
I'emporte que le refus domine, matérialisé par le recours
au principe de précaution. Lorsque c'est le risque qui
domine, I'acceptabilité ne sera plus un enjeu central.

Le premier facteur qui « rameéne » chacun vers le régime
du risque est la capacité de déni : penser chaque
seconde que I'on est sous une menace et que l'onn'a
aucune option pour éviter le danger n'est pas vivable. Le
déni permet d'oublier le danger, de le relativiser, de ne
pas y penser. Cette attitude permet de vivre sans céder
aux peurs. Elle fonctionne par exemple dans le cas de
I'alimentation ou I'on trouve des affirmations comme
« sion commence a penser a ce que I'on mange, on ne
mange plus rieny. Cette attitude permet de vivre avec
le danger, non pas en le calculant sous forme de risque,
mais en le reléguant pour ne pasy penser.

Le second facteur, essentiel, qui fera évoluer les
représentations du danger vers le régime de risque,
tient dans la perception des bénéfices (utilité ou plaisir)
associés a telle ou telle situation ou activité. Comment
expliquer autrement la consommation du tabac dont les
dangers sont absolument certains et démontrés depuis
longtemps ? Les téléphones mobiles sont aussi le sujet de
débats concernant I'impact des ondes sur la santé, mais
les bénéfices liés a leur utilisation sont tels que leur usage
n'est pas significativement limité par les perceptions
des risques liés aux ondes électromagnétiques. Sur ce
theme, I'hostilité se concentre sur les antennes relais
qui cristallisent des réactions de voisinage qui font
abstraction des bénéfices individuels et collectifs de la
téléphonie mobile. La situation des vaccins met en ceuvre
le méme type de raisonnement, ou les risques individuels
percus I'emportent sur les bénéfices collectifs par
définition plus abstraits.

Cet équilibre entre risque et menace peut aussi
dépendre d'attitudes culturelles : si I'on compare
I'Allemagne et la France sur le sujet du nucléaire et de
I'incinération des déchets, par exemple, I'acceptation et
I'hostilité sont symétriques sur ces deux sujets.
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1.4.3 « L'opinion est irrationnelle »

Les acteurs institutionnels et experts concluent souvent
que l'opinion est irrationnelle quand ils échouent a la
convaincre. Cette appréciation ne tient pas ; I'opinion
n'est certainement pas irrationnelle, pourquoi le serait-
elle ? Si les attitudes peuvent apparaitre comme
irrationnelles, ce n'est pas parce que l'opinion serait
par « essence » irrationnelle : lorsque les conditions
de la confiance nécessaire s'effondrent, I'opinion est
privée des ressources permettant de construire une
conduite rationnelle.

Dans ces conditions défavorables, I'opinion a développé
une nouvelle grille d'analyse dont les conclusions ne sont
que rarement alignées avec les attentes des experts.
Cette nouvelle grammaire de la menace, au regard de
I'inconfort qui en résulte, ne peut pas étre comprise
comme volontaire ou comme une hostilité rationnelle
au régime du risque. Si elle peut étre instrumentalisée
par certains acteurs pour construire I'opposition a telle
ou telle activité, I'opinion n'a pas d'intention volontaire
consciente de basculer dans cette nouvelle forme
d'appréhension du danger.

Dans toutes les situations ou les écarts entre experts
et opinion aboutissent a une impasse, il faut dédoubler
le raisonnement : si celui du risque ne porte plus, il
faut prendre en considération celui de la menace.
Notre grille d'analyse apporte une explication simple
a des problemes récurrents : les raisonnements et
argumentations fondés sur le risque n'ont plus de
prise sur I'opinion lorsque celle-ci raisonne menace. Si
des Allemands veulent se faire entendre des Chinois,
ils peuvent les exhorter a apprendre I'allemand ; mais
peut-étre auront-ils plus efficacement fait d'apprendre
le chinois ? Telle est aujourd'hui I'alternative posée aux
acteurs institutionnels et experts s'ils souhaitent se
faire a nouveau entendre de l'opinion lorsqu’elle ne les
comprend plus.

2. FACTEURS D’EVOLUTION

Les situations d'écarts entre acteurs institutionnels et experts et opinion
sont-elles inéluctablement condamnées a mener a des impasses ? Les
blocages ne sont satisfaisants pour personne : les pouvoirs publics
comme les entreprises sont empéchées d'agir et d'avancer ; I'opinion
est placée dans un état d'inquiétude et de suspicion ; et la persévérance
des uns a essayer de convaincre |'autre agit souvent de fagon
contreproductive.

Quelques parametres sont a travailler et a considérer pour pouvoir
espérer lever ces écarts.

Le premier élément a prendre en compte est le rapport des jeunes au
danger. Peut-étre est-ce dans la nature méme de la jeunesse de concevoir
un rapport au danger différent de leurs ainés et d'avoir spontanément
une approche plus positive de I'innovation et du progres. L'étude fait
néanmoins ressortir que la génération qui est née apres les grandes
crises fondatrices du doute, et qui n'a d'une certaine fagon pas connu
I'ere ou le rapport au danger était globalement organisé par le régime du
risque, a développé une attitude différente vis-a-vis des situations liées au
danger. Elle se fonde sur une meilleure acceptation de I'idée d'incertitude
et la construction d'un point de vue sur chaque situation dont il est admis
qu'il est fragile et susceptible d'évoluer. Les jeunes décrivent ainsi leur
facon de se faire une idée du danger d'une situation : exploitation de tous
les leviers des médias pour faire le tour des points de vue ; consultation
et partage des avis avec leurs pairs ; détermination d'une position, qui
peut étre mise a I'épreuve et donc en cause par le méme processus en
fonction de tout nouvel événement.

Le second élément releve de I'état de défiance dans lequel I'opinion est
plongée, et des conditions qu'elle pose désormais pour gu'un discours
institutionnel ou expert puisse étre entendu. La premiere est une
question de posture : I'émetteur doit montrer sa capacité d'empathie
envers |'opinion, de prise en compte de son vécu, de ses points de vue,
de ses croyances. Toute posture péremptoire est condamnée a I'échec,
d'emblée. La seconde en découle quant aux modes d'échanges et
d'argumentation a envisager ; en complément du refus des postures
péremptoires, les propos trop catégoriques n'ont plus de crédibilité.
En matiere de risques, les certitudes ne sont plus crues, et il est
indispensable de recréer une place pour le doute : admettre qu'il existe
est créateur de crédibilité, ensuite potentiellement de rassurance.

3. CONCLUSION D’ETAPE

Chat échaudé... telle est I'opinion publique sur les sujets mettant en
jeu des problématiques de danger. L'opinion doute des experts, des
institutions, des vérités,... Elle n'entend plus les postures autoritaires ni
les discours péremptoires. Pour appréhender le danger, elle est réticente
a croire aux modeles du risque qui ont été pris en défaut par le passé.
Elle se réfugie dans un régime de menace hautement inconfortable, ou
la prégnance de I'incertitude I'empéche d'adhérer aux positions des
acteurs institutionnels et experts.

Dans la construction du danger, les grammaires du risque et de la menace
coexistent désormais. S'arc-bouter sur la premiere lorsque la deuxieme
existe condamne au dialogue de sourds et a I'impasse. Les voies du
changement emprunteront celles de la reconstruction de la confiance :
elle n'est plus donnée a priori, elle se tisse dans une relation complexe
fondée sur le respect.
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4.LES PROJETS A LA LUMIERE DE CETTE GRILLE
DE LECTURE

La grille de lecture risque / menace peut étre appliquée a tout type de
projet : elle constitue un élément de diagnostic ou, mieux, d'anticipation,
de la fagon dont le risque d'opinion est susceptible de se cristalliser autour
d'un projet.

Elle doit alors étre utilisée en deux temps distincts :

« considérer les caractéristiques du projet et celles de son environnement
pour analyser les représentations que I'opinion est susceptible d'en avoir.

« |dentifier les jeux d'acteurs, présents ou susceptibles d'intervenir, et en
particulier la logique des médias, pour son influence sur les mécanismes
d'opinion.

A partir de ces analyses, les détenteurs de projets peuvent préparer leur

stratégie de communication.

4.1 LES REPRESENTATIONS DE L'OPINION

Les conséquences de I'application du modele danger / menace sont
importantes dans la construction de I'opinion publique sur un projet,
d'autant qu'elles nourrissent plusieurs phénomenes qui lui sont directement
liés (incalculabilité du danger) ou implicitement rattachés (rupture de
confiance institutionnelle, sentiment de conflictualité d'intéréts). Ce dernier
sentiment repose tout particuliérement sur la prégnance pergue des
logiques financieres, qui dicteraient leur loi al'économie et aux institutions
politiques, au détriment de la prise en considération d'enjeux collectifs
(environnement, santé, ...) relégués au second plan.

En conséquence, I'opinion publique doute de tout : des experts,
des institutions, des vérités d'hier comme de celles d'aujourd’hui...
Pour appréhender de nombreux sujets, elle est réticente a croire aux
modeles du risque qui ont été pris en défaut par le passé. Dans le régime de
menace, la prégnance de l'incertitude I'empéche d'adhérer aux positions
des acteurs institutionnels et experts.

Cet écart est au cceur de nombreuses polémiques, et le réduire impose
de construire de nouvelles relations entre parties prenantes, de nature a
créer a nouveau les conditions du dialogue et a recréer potentiellement de
la confiance.

Dans le cadre d'un projet, anticiper ces écarts est indispensable : cela
suppose d'analyser toutes les représentations potentiellement associées
a un projet, et de mesurer comment les arguments en faveur du projet
pourront ou non entrer en contradiction avec ces représentations.

4.2 L'INFLUENCE DES MEDIAS

Parmi les jeux d'acteurs qui pourront, autour d'un projet, contribuer
a fagonner les représentations de I'opinion, les médias jouent un réle
déterminant.

Leur fonctionnement constitue un mécanisme central des phénomenes
d'opinion car ils sont des acteurs clés de structuration de I'opinion
publique, de par leur statut de pourvoyeur central d'informations.

eux-mémes ; la deuxieme est le statut bien connu des
bonnes nouvelles qui ne constituent plus des nouvelles.
Ce fonctionnement qui vise a I'audience promeut la
visibilité des alertes et des voix alarmistes. Elle donne
ainsi un prisme négatif potentiellement structurant aux
réseaux de sens formés par les projets / sujets.

La forme de I'information produite par les médias
contribue également a augmenter le caractere
alarmiste des messages diffusés, car leur format
ne rend pas simple I'expression des nuances ou de
la complexité. Le traitement médiatique simplifie a
I'extréme.

L'ere de I'instantané dans les médias s'appuie sur un
socle technologique permettant la mise a disposition
permanente d'un acces a tous les contenus produits
partout dans le monde. Si les supports convergent
progressivement pour fusionner tous les usages
sur un méme terminal, deux logiques de production
demeurent encore présentes : celle des médias issus
de la sphere classique, qui traitent I'information en
continu, et celle de la production décentralisée de
contenus a travers les médias sociaux. Avec eux et
a travers I'instant se jouent de nouvelles facons de
construire et partager I'information : un changement
de nature qui induit également des évolutions des
comportements, en particulier dans la consommation
d'information.

La société médiatique de l'instantané n'a pas épuisé
les conséquences liées a son déploiement. Pour les
spheres institutionnelles au sens large, cette évolution
est source de déstabilisation profonde, en particulier
dans les écarts entre les exigences du temps long
propres aux organisations, qui dicte encore largement
leur fonctionnement, et celles du temps court nées de
ces nouveaux modes de consommation d'information.

En amont de tout projet, il existe un travail préparatoire
amener pour éviter une mise en échec qui résulterait
des écarts entre les caractéristiques du projet qu'en
voient ses promoteurs et les représentations que
I'opinion pourra en avoir. La distinction risque / menace
apporte une grille de lecture des lors que des
explications portent sur un danger potentiel.

“LA GRILLE DE LECTURE RISQUE /
MENACE PEUT ETRE APPLIQUEE A TOUT
TYPE DE PROJET : ELLE CONSTITUE

UN ELEMENT DE DIAGNOSTIC OU,
MIEUX, D’ANTICIPATION, DE LA FACON
DONT LE RISQUE D’OPINION EST
SUSCEPTIBLE DE SE CRISTALLISER
AUTOUR D’UN PROJET.”

Deux logiques, aux conséquences cumulatives, s'articulent : celle
des exigences économiques des médias, qui construisent une forme
particuliere de traitement de I'information ; celle de I'entrée dans I'ere de
I'instantanéité.

Nous avons déja évoqué deux modalités de traitement de I'information,
propres aux impératifs économiques de diffusion, qui constituent
un terreau propice a la construction des opinions. La premiére est
I'importance de la révélation, qui est en soi plus importante que les faits
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TRUE COST
OF WATER :

monétisation des risques lies
a l'eau, création de valeur
partagée et acceptabilite
locale des projets extractifs

Johann Clere
Open Innovation Director, Veolia

Veolia concoit et déploie des solutions pour la gestion de I'eau,

la gestion des déchets, et la gestion énergétique, participant

au développement durable et a la compétitivité de ses clients.

Le Groupe accompagne les industriels, les villes et leurs
habitants, dans I'usage optimisé des ressources, afin d’en
augmenter I'efficacité économique, environnementale et sociale.

M. Clere est un expert reconnu de I'industrie de I'eau ayant
développé I'outil d’aide a la décision « True Cost of Water »
visant a monétiser les risques liés a I'eau. Il a plus de 10 années
d’expérience dans le développement d’initiatives pour créer

de la valeur partagée a travers le monde.

MOTS CLES

« SECTEUR EXTRACTIF
« RISQUES LIES A LEAU

« MONETISATION DES CO0TS

« CREATION DE VALEUR PARTAGEE

Le secteur extractif est sans nul doute

un des secteurs industriels les plus
exposés aux risques liés a I'eau. Alors

que les réponses jusqu’ici apportées

par les acteurs de I'industrie extractive
—basées sur le financement de projets
philanthropiques et la mise en ceuvre
d’initiatives dans le cadre de la RSE-
présentent des limites, Veolia a mis en
place un outil de monétisation des risques
liés a I'eau visant non seulement a réduire
les colits et prévenir les risques mais aussi
a dégager de nouvelles opportunités en
créant de la valeur business et sociale.

INTRODUCTION

« You don't manage what you don't value ». C'est
en partant de ce constat que Veolia a développé
un outil d'aide a la décision —appelé True Cost of
Water — destiné a monétiser le colit global des enjeux
liés a l'eau. Au point de départ de cette réflexion,
la matérialisation croissante, dans la plupart des
secteurs de nos économies, des risques liés a la
ressource : sécheresse, pollution, pénurie, conflits
d'usage, etc.

Le secteur extractif fait partie des secteurs les
plus touchés par les enjeux liés a I'eau du fait non
seulement de la nature de I'activité, fortement
consommatrice de la ressource, mais aussi de
I'exposition du secteur qui fait I'objet d'une attention
particuliere de la part des autorités publiques et de
la société civile. Compte tenu de la multiplicité des
risques liés a l'eau dans le secteur extractif, qu'ils
soient opérationnels, financiers, réglementaires ou
encore réputationnels, la gestion de la ressource est
devenue un enjeu sans précédent de I'acceptabilité
locale de ces projets.

Dans ce cadre, True Cost of Water est un outil visant
non seulement a réduire les codts de I'eau et a
prévenir les risques associés mais aussi a identifier
les opportunités de créer de la valeur partagée en
concevant des ponts entre I'industrie extractive et les
communautés locales.
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1. SECTEUR EXTRACTIF ET GESTION
DES RISQUES LIES A UEAU :
QUELQUES ELEMENTS DE CONTEXTE

1.1. DES RISQUES LIES A L'EAU DE PLUS EN PLUS NOMBREUX

Dans une étude publiée en 2014, I'organisation britannique CDP démontrait
que 68 % des 500 plus grandes entreprises au monde considéraient
I'eau comme un risque potentiel pour leurs activités ; un chiffre marquant
une réelle prise de conscience de la part du monde des affaires quant aux
problématiques de gestion de l'eaut.

Lesrisques liés a l'eau peuvent étre divisés en quatre grandes catégories :

* Risques opérationnels : principalement liés a la rareté de la ressource ;

* Risques financiers : matérialisés par I'augmentation du prix de I'eau ;

» Risques reglementaires : avec la mise en place de standards de plus
en plus exigeants en termes de traitement des eaux, de gestion des
excédents, etc. ;

» Risques réputationnels : remise en cause éventuelle de la licence to
operateen cas d'incidents liés a l'eau.

D'ores et déja matérialisés dans certains secteurs, les risques liés a I'eau
ont conduit plusieurs entreprises a mettre en place des stratégies et des
indicateurs de performance afin de minimiser les risques et d'optimiser
la gestion de la ressource. Consciente que le business as usual n'était
plus une option viable, I'industrie de I'agroalimentaire a par exemple
multiplié ces dernieres années les engagements et les politiques dites de
water stewardship.

1.2. UNE EXPOSITION PARTICULIEREMENT PREGNANTE
DU SECTEUR EXTRACTIF

Le secteur extractif compte sans nul doute parmiles secteurs industriels les

plus exposés aux risques liés al'eau et ce, pour quatre motifs principaux :

» La quantité des volumes d'eau extraits et utilisés lors des opérations ;

» La qualité de I'eau qui peut étre altérée par les process industriels du
secteur ;

» Les usages de I'eau qui peuvent engendrer des conflits lorsque I'industrie
extractive s'installe sur un territoire ;

1 From water risk to value creation, COP Global Water Report, 2014

» La visibilité accrue du secteur qui fait I'objet d'une
attention particuliere de la part des gouvernements,
des ONG et des communautés locales.

La matérialisation de ces risques peut avoir des
conséquences humaines et environnementales
dramatiques. Récemment, la rupture d'un bassin de
rétention des eaux polluées au Brésil a par exemple
provoqué une coulée de boue mortelle dans le village
de Bento Rodrigues. La mauvaise gestion de ces
risques peut par ailleurs se révéler tres colteuse pour
I'industrie : de la perte de $1 million sur une mine
d'uranium en Namibie suite a deux jours consécutifs
de coupures d'eau a la perte de la licence d'opérer pour
étendre des projets apres des cas de contamination des
eaux au Chili.

1.3.DES ELEMENTS DE REPONSES APPORTES
PAR LE SECTEUR EXTRACTIF JUSQU’ICI ENCORE
INSUFFISANTS

Conscient de I'existence des risques liés a I'eau et des
enjeux associés en termes d'acceptabilité locale, le
secteur extractif a traditionnellement répondu par
le biais de deux canaux que sont (1) le financement
de projets philanthropiques et (2) la mise en ceuvre
d'initiatives dans le cadre de la Responsabilité Sociale et
Environnementale (RSE).

Cependant, ces deux approches, qu'il ne s'agit pas

d'enterrer définitivement car elles sont des vecteurs

importants de I'acceptabilité et de I'optimisation de la
contribution du secteur extractif au développement,
présentent deux limites :

* Une limite opérationnelle : s'ils constituent des
approches innovantes et positives, les modeles de
redistribution gratuite d'eau mis en place dans le secteur
extractif font parfois l'objet de suspicion de la part des
acteurs locaux qui craignent que I'eau ne soit pas traitée
avec la méme attention que si elle était payante ;

* Une limite en termes d’'impact et d’image : Ia
société civile s'est révélée par le passé assez critique
a I'égard de certains projets lancés par le secteur
extractif, souvent jugés trop anecdotiques, voire
apparentés a du greenwashing.

C'est en observant les modalités de mise en ceuvre
de ces deux types de solutions, que Veolia est arrivé
a la conclusion suivante : pour étre efficaces, les
programmes de gestion de I'eau doivent en premier
lieu passer par la monétisation des risques liés a la
ressource. L'outil True Cost of Water, en monétisant
I'ensemble des colts liés a I'eau —directs, indirects,
etc.—, ades lors été conceptualisé comme une solution
innovante pour gérer au mieux ces risques, voire
dégager de nouvelles opportunités.

68 % DES 500 PLUS GRANDES
ENTREPRISES AU MONDE CONSIDERENT
L’EAU COMME UN RISQUE POTENTIEL
POUR LEURS ACTIVITES.”

S
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2. TRUE COST OF WATER DE VEOLIA :
OBJECTIFS ET METHODOLOGIE

2.1.UN OUTIL D'AIDE A LA DECISION POUR
CALCULER LE COUT GLOBAL DE L'EAUET
FAVORISER LA CREATION DE VALEUR

En débutant ses travaux sur la monétisation du colt
des risques liés a I'eau, Veolia a rapidement dressé
le constat suivant : si la majorité des entreprises
prennent en considération les « colts directs » de I'eau
liés a I'obtention de la ressource et a la construction
d'une infrastructure, voire de quelques colts indirects
internalisés dans les budgets RSE ou RP, elles font
pour la plupart abstraction des co(ts liés a la gestion
des externalités. Parmi ces colts - que I'on pourrait
qualifier de « cachés » - se trouvent notamment les
colits associés a des pénuries d'eau ou encore a des
réductions dans l'allocation de la ressource dans les
zones de conflits.

Ce manque d'approche globale a contribué a la création
de True Cost of Water qui vise a monétiser a la fois les
colts directs et les externalités afin d'optimiser la
prise de décision en termes non seulement de gestion
des risques mais aussi de création de nouvelles
opportunités, et donc de valeur.

In fine, I'outil True Cost of Water répond a un triple
objectif:

* Réduire les colts : évaluation des économies
pouvant étre réalisées dans la chaine de l'eau ;

» Prévenir les risques : appréciation financiére des
moyens a disposition pour mieux gérer les risques liés
aleau;

» Créer des opportunités : passage d'une logique de
risques a une logique d'opportunités, permettant
de créer de la valeur a la fois en termes de valeur
business (par la génération de nouveaux revenus
par exemple) et de valeur sociale (en identifiant
des problématiques sociales rencontrées par les
communautés avoisinantes par exemple).

2.2.EN PRATIQUE, LA MONETISATION DU COUT DE
L'EAU EN QUATRE TEMPS

Dans la pratique, I'approche de True Cost of Water
repose sur quatre niveaux permettant de monétiser le
colt global de laressource eneau :

* Niveau 1 - Colts directs : de I'achat de la ressource
ala construction et a la gestion d'infrastructures pour
traiter les eaux usées ;

* Niveau 2 - Codts indirects : co(ts internalisés dans
le P&L d'un projet allant du réglement d'éventuelles
pénalités environnementales au budget RP et RSE ;

* Niveau 3 - Impact des risques : lorsque les risques
liés a l'eau se matérialisent, ils impactent les projets
de diverses manieres (pénalités environnementales a
payer, suspension ou arrét des opérations, etc.).

Deux stratégies doivent des lors étre instaurées :
- Minimiser la probabilité de ces risques de se matérialiser en amont ;
- Augmenter la robustesse et la résilience.

* Niveau 4 - Opportunités (manquées) : identification d'opportunités
permettant de créer de la valeur supplémentaire (vente d'eau aux
parties prenantes par exemple), voire de la valeur partagée en associant
directement les parties prenantes.

La démarche de monétisation de True Cost of Water permet dés lors de
comprendre le colt et les implications financieres de ne pas investir dans
des programmes de création de valeur.

L'approche de True Cost of Water présente ainsi plusieurs avantages :

* Une compréhension fine de I'ensemble des colits associés a la gestion
de I'eau ainsi que des coUts liés a l'inertie (opportunités manquées) ;

* Une approche financiére permettant d'identifier trés rapidement les
impacts sur les cash flows de la mise en ceuvre d'une démarche proactive
de gestion des risques ;

» Une démarche de gestion des risques facilitée et plus ambitieuse en
encourageant la création de valeur, voire de valeur partagée qui participe
davantage a I'acceptabilité locale des projets extractifs.

LAPPROCHE TRUE COST OF WATER
EN 4 NIVEAUX

Le colt réel de 'eau - Monétiser les risques

liés a I'’eau et les externalités

OPPORTUNITES
MANQUEES

S|

IMPACTS DES RISQUES

COUTS INDIRECTS

COUTS DIRECTS

Source : Veolia
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CRITICITE DES RISQUES LIES A LEAU
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MODELISATION DE L'IMPACT D'UNE DEMARCHE
PRO-ACTIVE DE GESTION DES RISQUES LIES A L'EAU
SUR LES CASH FLOWS POUR UN PROJET MINIER

Impacts d’une gestion pro-active de I'’eau sur les flux de trésorerie

Flux de trésorerie
cumulés

Meilleur processus
de fermeture

« Conformité environnementale totale
« Fermeture rapide

« Partenariat de référence

* Mine suivante !

A
Augmentation
de la production
» Meilleure efficacité des actifs gérés
« Plus grande productivité
« Allongement de la période
de production
« Aucune suspension
de I'exploitation

Réduction des délais et
des colts avant exploitation :
« Obtention plus rapide des permis
- Dialogue soutenu avec les parties prenantes
« Conformité de I'eau et conformité
environnementale
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et renforcement de la résilience

Source : Veolia
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3.LE PLAN D’ACTION DE TRUE COST OF WATER :
DE LA REDISTRIBUTION DE VALEUR A LA CREATION DE VALEUR PARTAGEE

A terme, I'outil True Cost of Water a pour objectif de
passer de la monétisation des risques liés a I'eau sur
les projets extractifs a de véritables plans d'action
permettant de gérer ces risques et de renforcer
par la méme l'acceptabilité locale. Depuis quelques
années, Veolia cherche a proposer des perspectives
supplémentaires aux entreprises extractives en leur
proposant non plus seulement de créer de la valeur
puis de la redistribuer a I'échelle locale mais plutot de
créer de la valeur partagée en cherchant a associer
et renforcer les liens entre industrie extractive et
acteurs locaux.

3.1.LES MODELES DE 1 GENERATION :
LA REDISTRIBUTION DE VALEUR

Historiguement, les solutions proposées aux
compagnies extractives par Veolia reposent sur la
redistribution de valeur. Il s'agit de proposer, par le biais
de la monétisation des risques et des opportunités liés
al'eau, des modeles permettant aux acteurs locaux
de réutiliser, une fois traitées, les eaux utilisées sur les
sites extractifs. Ces solutions de reuse simple peuvent
soit proposer une redistribution gratuite de I'eau, soit
une redistribution payante. Si la premiere proposition
s'inscrit de fait dans une logique plus proche de la
RSE, la seconde permet bel et bien de créer de la
valeur supplémentaire.

Atitre d'illustration, Veolia & récemment proposé un modéle de redistribution
de I'eau sur des sites pétroliers en Californie — un Etat américain fortement
marqué par la sécheresse. L'objectif est de traiter I'eau coproduite lors
de I'extraction de pétrole (appelée produced water) et de la vendre aux
autorités publiques locales en charge de I'eau. L'eau traitée est ensuite mise
a disposition d'autres groupes industriels et de fermiers locaux. Ce type de
réflexion des acteurs de I'industrie pétroliere témoigne d'un changement de
paradigme du secteur extractif qui pergoit dans la gestion des ressources en
eau une nouvelle perspective.

3.2. LES MODELES DE 2¢ GENERATION :
LA CREATION DE VALEUR PARTAGEE

L'ambition a terme de I'outil True Cost of Water est de s'inscrire dans une
démarche de création de valeur partagée afin d'offrir des perspectives
supplémentaires a la stratégie de gestion des risques liés a l'eau.

La valeur partagée (ou shared value) peut se résumer comme étant
I'ensemble des politiques et des pratiques qui permettent d'améliorer
la performance économique tout en adressant des besoins sociaux et
sociétaux, gu'ils soient directement ou indirectement liés a des opérations
extractives. Pour reprendre I'exemple des fermiers locaux, il ne s'agit des lors
plus de redistribuer simplement de I'eau a ses fermiers, mais de les associer
plus finement a la démarche en répondant plus directement aux besoins
sociaux et sociétaux qui peuvent étre les leur. En d'autres termes, il s'agit de
créer ala fois de la valeur business pour I'entreprise et de la valeur sociale
pour les parties prenantes.
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Au Maroc par exemple, Veolia a mis en place sa technologie pour réutiliser
les eaux usées municipales pour une mine exportatrice de phosphate
rencontrant des difficultés sur son site en raison de pénuries d'eau impactant
la continuité de ses activités. Ainsi, le projet a permis a la fois de créer :

+ De la valeur business pour la mine en assurant la sécurité hydrique par le
biais d'investissements dans des travaux sur la station de traitement des
eaux useées;

LA CREATION DE VALEUR PARTAGEE :
UNE DEMARCHE THEORISEE PAR MICHAEL E. PORTER
ETMARK R. KRAMER!

Dans un article paru dans la Harvard Business Review en
2011, Michael E. Porter et Mark R. Kramer, professeurs a
Harvard et co-fondateurs de FSG, ont introduit la notion
de « création de valeur partagée ». Constatant que
I'’économie capitaliste traverse une crise de légitimité

- les entreprises faisant I'objet de plus en plus de
critiques vis-a-vis de leurs impacts économiques, sociaux
et environnementaux - les deux auteurs soulignent
I'importance pour les entreprises de se placer dans une
démarche de long terme. Cette derniére passe par la prise
en compte, non plus seulement d’éléments de moyen
terme comme la performance financiére, mais aussi des
besoins sociaux et sociétaux susceptibles d'impacter un
jour leur activité (dégradation des ressources naturelles,
bien-étre des communautés, etc.). La création de valeur
partagée se définit dés lors comme un moyen de générer
de la valeur économique tout en produisant de la valeur
sociale. Trois leviers principaux sont ainsi identifiés pour
créer de la valeur partagée : (1) le renouvellement des
produits et des services, (2) la redéfinition de la chaine
de valeur et (3) I'intégration a un réseau territorialisé
(équivalent d'un pole de compétitivité).

1 Michael E. Porter, Mark R. Kramer, Creating Shared
Value, Harvard Business Review, 2011

“VEOLIA OFFRE DES PERSPECTIVES
SUPPLEMENTAIRES AUX ENTREPRISES
EXTRACTIVES EN LEUR PROPOSANT, NON
PLUS SEULEMENT DE CREER DE LA VALEUR
PUIS DE LA REDISTRIBUER A L'ECHELLE
LOCALE, MAIS PLUTOT DE CREER DE

LA VALEUR PARTAGEE EN CHERCHANT

A ASSOCIER ET RENFORCER LES LIENS
ENTRE INDUSTRIE EXTRACTIVE
ETACTEURS LOCAUX.”

« De la valeur sociale pour les communautés en
optimisant le cycle de I'eau sur le territoire et
réutilisant la ressource.

Un partenariat similaire a également été mis en place
en Espagne dans la municipalité de Tarragone afin de
permettre a un complexe pétrochimique de récupérer
les eaux usées de la municipalité en permettant en
parallele d'assurer un meilleur approvisionnement
domestique en eau durant I'été.

En Afrique du Sud sur une mine de charbon faisant face
a des problemes de pénuries d'eau, Anglo American a
également mis en place une solution de traitement des
eaux usées et de production d'eau potable innovante?.
Revendant une partie de I'eau traitée a la municipalité
pour pallier les pénuries d'eau dont souffrent les
communautés locales (12 % des besoins quotidiens en
eau couverts), Anglo American a également proposé la
vente de son service de traitement des eaux a I'industrie
BHP Billiton présente dans la zone. Grace a ces deux
leviers, 60 % des colts opérationnels de fonctionnement
de I'infrastructure sont couverts. Une fois encore, de Ia
valeur business comme de la valeur sociale ont pu étre
créées par le biais de cette solution.

On voit des lors comment, par le biais de la monétisation
des risques et des opportunités, la création de
valeur partagée s'impose, aux cotés des projets
philanthropiques et des initiatives RSE, comme un
nouvel outil permettant de renforcer I'acceptabilité
locale des grands projets extractifs. La logique de profits
et de compétitivité sous-jacente a la création de valeur
partagée Iui confere toute sa force et sa capacité de
dupliguer les projets a grande échelle.

2 Pour en savoir plus : https://sharedvalue.org/groups/anglo-american-
emalahleni-water-reclamation-plant
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POUVOIR
POLITIQUE,

transparence et acceptabilité
des grands projets

Entretien avec Melchior Wathelet
Administrateur délégué de Xperthis,

Par David Ménascé
Directeur général du cabinet de conseil Azao/

anciennement député fédéral et Ministre  Professeur affilié a la Chaire « Social Business,

sous le Gouvernement Di Rupo, Belgique  Entreprise et Pauvreté », HEC

Avocat de formation, Melchior Wathelet est un homme
politique belge. Elu en 2003 en tant que député

fédéral de la circonscription de Liége, il est membre

du gouvernement fédéral en charge du Budget puis,

de I'Energie, de I'Environnement, de la Mobilité et de

la Réforme de I'Etat. En juillet 2014, il devient Vice
Premier Ministre et Ministre fédéral de I'intérieur

dans le gouvernement Di Rupo I. En avril 2015, il quitte
la politique pour prendre des fonctions en tant que
Président du comité de direction de Xperthis Group S.A.
et Xperthis S.A., un groupe spécialisé dans les solutions
informatiques pour les hopitaux.

MOTS CLES

* TRANSPARENCE

« DEMOCRATIE PARTICIPATIVE
» POUVOIR POLITIQUE

» CONSULTATION PUBLIQUE

Démocratie participative, évolution

des moyens de communication, politique
de transparence sont autant de facteurs
qui expliquent I'intérét croissant

des citoyens et des organisations issues
de la société civile pour les grands projets.
Dans cet entretien Melchior Wathelet
explique pourquoi les pouvoirs publics,
comme les entreprises, sont aujourd’hui
amenés a repenser les notions de
participation et de consultation pour
assurer le meilleur équilibre possible entre
la protection des intéréts particuliers et

la défense de I'intérét général.
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David Ménascé : De plus en plus de projets sont aujourd’hui
médiatisés (aéroport de Notre-Dame-des-Landes en France,
nouveaux projets éoliens en Mer du Nord, etc.) et font pour
certains I'objet de vives contestations. Pensez-vous que

la société civile conteste davantage les grands projets ou
que les médias y accordent simplement plus d'attention ?

Melchior Wathelet : Effectivement, les grands projets, notamment
d'infrastructures, font aujourd'hui I'objet d'une médiatisation croissante.
Elle s'expliqgue a mon sens principalement par I'essor des notions de
transparence et d'ouverture qui commencent a irriguer nos sociétés.
Les citoyens exigent désormais de donner leur aval sur les grands projets qui
ne peuvent plus leur étre imposés par le pouvoir politique et le secteur prive.
C'est une tendance de fond qui explique que ces sujets fassent plus souvent
la une des journaux et qu'un débat, parfois enflammeé, s'installe.

Soyons clair, cette évolution est globalement tres positive. Elle oblige
d'une part les décideurs publics et les entreprises a se poser les bonnes
questions et a savoir faire émerger des compromis. Cette exigence
de transparence responsabilise ensuite encore davantage I'ensemble
des acteurs, publics comme privés. C'est une évolution d'autant plus légitime
que des fonds publics importants, et donc in fine I'argent du contribuable,
sont tres souvent alloués a ce type de projet.

D.M. : Aux cotés de cette aspiration pour la transparence et
I'ouverture, y-a-t-il selon vous d'autres facteurs expliquant
la place plus importante qu'occupent aujourd’hui les grands
projets dans le débat public ?

M.W. : Iy a selon moi plusieurs facteurs qui peuvent expliquer la plus
grande implication de la société dans les grands projets. Encore une fois,
ces tendances de fond sont des évolutions positives qui renforcent nos
démocraties.

En premier lieu, I'évolution des moyens de communication, avec le
développement d'internet et du digital, a fait basculer nos sociétés dans
un univers mélant ultra-disponibilité et instantanéité de I'information.
Les réseaux sociaux en sont un exemple phare : non seulement chacun peut
réagir en temps réel mais plus encore chaque internaute peut désormais
s'imposer comme un nouveau leader d'opinion. Les réseaux sociaux jouent
a ce titre a double rdle : ils permettent a la fois aux citoyens d'organiser de
nouvelles formes de mobilisation (pétition en ligne, appel au rassemblement,
diffusion de messages clés, etc.) et aux porteurs de projets de sonder
I'opinion publique et de détecter les signaux faibles qui feront I'opinion
de demain.

En parallele, le concept et la pratique de la démocratie participative, visant
a accroitre I'implication des citoyens dans le débat et |a prise de décision,
se sont imposés depuis plusieurs années comme des compléments
essentiels ala démocratie représentative. Répondant a certaines lacunes
des démocraties représentatives, la démocratie participative permet
de redynamiser le débat public et de renforcer I'intérét des citoyens pour
la chose publique.

Je le répete, ces évolutions sont Iégitimes et souhaitables. La question
actuelle est néanmoins celle qui fonde I'action politique : faut-il poser une
limite a ces exigences de transparence ? Quel est I'équilibre a trouver entre
intéréts individuels et intérét général ? Nos sociétés ont en effet tendance
a devenir de plus en plus individualistes : les intéréts particuliers prennent

parfois le dessus sur I'intérét général. Le consensus
et I'unanimité sont donc par définition plus difficiles
a obtenir.

D.M.: Sommes-nous selon vous allés trop
loin aujourd’hui dans cette exigence de
transparence et de participation ?

M.W. : Sur le papier, la promesse d'une société plus
participative, plus inclusive est donc honorable
et souhaitable. Malheureusement, la notion de
participation a tendance a étre de plus en plus
galvaudée. Sur certains projets, on parle de participation
sans que les processus ne soient réellement mis en
place, comme s'il s'agissait de « cocher une case »
pour mener a terme le projet. La participation, oui,
mais a condition qu'elle s'Taccompagne des moyens et
des procédures pour en garantir I'effectivité et donner
réellement la parole aux citoyens.

Enfin, il s'agitici d'un sentiment tres personnel mais il
me semble que les individus disposent souvent d'une
plus forte capacité a se mobiliser contre un projet que
pour un projet. Les opposants a un projet mettent en
effet souvent en ceuvre des moyens de mobilisation plus
importants que ceux qui y sont favorables, et qui n'ont
pas le sentiment d'avoir quelque chose a revendiquer.

Cela s’inscrit dans un contexte beaucoup plus général
et qui dépasse le cadre des grands projets : la notion
de progres ne fait plus I'objet d'un consensus au sein
de la société. Auparavant, les projets d'infrastructures,
par exemple les routes, étaient unanimement percus
comme des projets d'avenir. Le « progres » était a la
fois accepté et valorisé par tous. De nos jours, des
clivages existent de plus en plus autour de cette notion
de progres expliquant bien souvent la division des
citoyens en des camps irréconciliables. Le projet de
RER a Bruxelles en est un exemple tres concret. L'idée
n'est pas nouvelle mais le projet a du mal a avancer
tant les oppositions et les blocages sont nombreux :
pas de réel consensus sur ce que doit étre le futur RER,
sur les moyens financiers a disposition, opposition
de certains riverains sur le tracé des arréts, etc.

] “LA QUESTION ACTUELLE EST
NEANMOINS CELLE QUI FONDE LACTION
POLITIQUE : FAUT-IL POSER UNE LIMITE
A CES EXIGENCES DE TRANSPARENCE ?
QUEL EST L’EQUILIBRE A TROUVER
ENTRE INTERETS INDIVIDUELS ET
INTERET GENERAL.”

57




58

www.factsreports.org

D.M. : Pensez-vous qu'un certain sentiment
de défiance des citoyens a I'égard

des représentants politiques pourrait
également expliquer cette plus forte
capacité de mobilisation a I'encontre

de projets portés par les pouvoirs publics ?

M.W. : Il y a c'est vrai une distanciation plus forte
aujourd’'hui entre les citoyens et les représentants
politiques. Cette distance - et non pas défiance - doit a
nouveau étre considérée comme une évolution positive
car elle témoigne du renforcement de I'esprit critique et
d'analyse des citoyens.

Pour ce qui est de la défiance, elle n'est peut-étre pas
si marguée en Belgique dans le cadre des grands
projets. Il'y a peu d'histoires de conflits d'intéréts mélant
hommes politiques et milieux d'affaires par exemple.

Je crois par ailleurs que la défiance vis-a-vis du politique
est d'autant moins forte que I'on se rapproche de
I"échelon local, maillon tres important en Belgique.
Le Bourgmestre est en contact direct avec les habitants
de sa commune. La confrontation directe créée la
confiance. Sur ce point, j'ai en téte des projets de
placement de lignes de cables réalisés dans plusieurs
communes belges et pour lesquels il y a eu une réelle
appropriation du projet par les habitants. Finalement,
la démocratie représentative souffre peut-étre moins a
I'échelon local aujourd'hui.

D.M. : Si ces évolutions sont globalement
positives et marquent comme vous

I'avez souligné un renforcement de nos
démocraties, elles participent aujourd’hui
au blocage d'un nombre croissant de projet.
Comment trouver dés lors un équilibre

pour éviter des rejets trop fréquents

des grands projets ?

M.W. : Il s'agit en effet de ne pas passer d'un extréme
a l'autre, a savoir de I'absence de concertation a des
consultations faiblement encadrées susceptibles de
mener au blocage de certains projets sur des motifs peu
tangibles et/ ou insuffisants.

L'Etat a longtemps imposé, au nom de sa vision de
I'intérét général, des grands projets aux citoyens
sans aucune forme de consultation. On a également
pendant longtemps « fait » de la consultation sans pour
autant réellement prendre en considération I'avis des
citoyens. Le risque dans nos sociétés participatives est
que les principes de concertation et de participation
des citoyens fassent primer les intéréts particuliers
sur l'intérét général. Un équilibre doit étre trouvé entre
la protection des intéréts particuliers et la défense de
I'intérét général, moteur de nos systemes politiques.

“LA CREATION D’UN PERMIS UNIQUE
POUR DES PROJETS DUPLICABLES
ET MAITRISES, A L'IMAGE DU

RER PAR EXEMPLE, POURRAIT
PERMETTRE DE SIMPLIFIER LES
PROCEDURES ET D'’AJOUTER PLUS DE
PROPORTIONNALITE .”

Le curseur doit étre placé afin que les intéréts de tous soient entendus
tout en évitant des situations dans lesquelles les intéréts particuliers
d'une ou deux personnes permettent de bloquer un projet réalisé au nom
d'unintérét plus grand.

D.M. : Concrétement quels principes peuvent étre mis en
place pour garantir, lors des consultations, un équilibre

entre protection des intéréts particuliers et défense

de l'intérét général ?

M.W. : Il me semble que I'on peut retenir trois principes, trois regles d'or, afin
de prendre en compte les intéréts particuliers sans que cela ne conduise
nécessairement a les faire primer sur I'intérét général. Ces regles sont

d'ailleurs souvent appliquées aux grands projets. Il faut maintenant que les
regles du jeu soient acceptées par tous.

La premiere regle est celle d'un dialogue ouvert et systématique. Tout grand
projet doit effectivement faire I'objet d'une vraie consultation des acteurs du
territoire et des publics impactés par le projet. Cette consultation doit étre
ouverte, représentative et garantir a chacun un espace d'expression. Il faut
également que les personnes consultées aient en téte que participer a une
consultation ne veut pas nécessairement dire que leurs intéréts particuliers
ameneront a une modification du projet dans leur sens. Consulter ne veut
pas dire toujours donner raison. Cette forme d'éducation a la démocratie
participative est essentielle.

D'autre part, les projets doivent étre présentés en toute transparence a la
population car toute décision qui n'est pas clairement expliquée ne sera
en général pas comprise. La transparence doit en effet nécessairement
s'accompagner d'un souci de pédagogie. Il s'agit de faire comprendre aux
citoyens non seulement les dimensions techniques d'un projet mais aussi, et
peut étre surtout, en quoi ce projet contribue a l'intérét général.

Enfin, des égislations et des procédures adaptées doivent étre appliquées a
la sphere des grands projets. C'est un élément essentiel et peut-étre celuiou
la Belgique dispose de la plus grande marge de progres. En effet, un manque
de proportionnalité est souvent observé dans les lois. Par exemple, lorsqu’'un
recours est pris a I'encontre d'un marché public, il est souvent nécessaire
de recommencer toute la procédure, y compris si l'impact réel du recours
sur le projet était en réalité minime. Le |égislateur doit anticiper les effets
et les conséquences des lois et des procédures. Je m'interroge beaucoup
sur cette question de proportionnalité des lois et procédures appliquées aux
grands projets. N'a-t-on pas aujourd'hui des moyens a disposition pour les
simplifier et favoriser l'intérét général ? La création d'un permis unigue pour
des projets duplicables et maitrisés, a I'image du RER par exemple, pourrait
permettre de simplifier les procédures et d'ajouter plus de proportionnalité.
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D.M.:Y a-t-il un moment a privilégier dans
le déroulement d'un projet pour consulter
les citoyens?

M.W. : Il ne saurait y avoir de réponse unique a cette
question tant le calendrier de la consultation dépend
du projet.

De maniere générale, il faut consulter le plus tot
possible afin de pouvoir faire évoluer le projet et trouver
des compromis avec les populations concernées.
Par exemple, sur les projets éoliens, qui durent dans le
temps et pour lesquels une marge de manceuvre existe,
la consultation peut se faire tres rapidement, au début
du projet. En revanche sur certains projets, tels que
les réseaux de cables, les marges de manceuvre pour
faire évoluer le projet sont tres faibles. Avant d'entamer
une consultation, il apparalt nécessaire d'avoir toutes
les informations clés pour apporter les meilleures
réponses aux citoyens.

D.M. : Pensez-vous que certains citoyens

et électeurs expriment aujourd’hui

un mécontentement face au blocage

de certains projets ? Certaines personnes

ne craignent-elles pas que le principe

de consultation favorise I'inertie ?

M.W. : Je pense qu'en effet un certain nombre de
citoyens ont aujourd'hui la sensation qu'il n'est
plus possible de réaliser des projets sans que des
contestations n'apparaissent. Mais en réalité, il y a une
différence a faire entre intérét privé et intérét public,
échelle micro et échelle macro. D'un point de vue
macro, il peut exister un consensus sur I'intérét public
aréaliser un projet. Mais d'un point de vue micro, une
opposition peut facilement naitre dés lors qu'elle entrave
votre intérét privé. Vous pouvez comprendre la valeur
ajoutée qu'apporterait un nouveau troncon d'autoroute
pour I'ensemble de la population, mais s'il passe devant
votre fenétre c'est autre chose. Cette tension entre
intérét privé et intérét public est tout a fait naturelle. Elle

“JAI LE SENTIMENT QUE LES
ENTREPRISES ONT AUJOURD’HUI
SAISI LES ENJEUX DE
L'ACCEPTABILITE LOCALE, QU’ELLES
INTEGRENT A LEURS STRATEGIES
COMMERCIALES. ELLES ONT
CONSCIENCE DES RISQUES QU’ELLES
ENCOURENT SI ELLES NE MENENT PAS
CORRECTEMENT LES PROCESSUS DE
CONSULTATION ET DE PARTICIPATION
DES POPULATIONS LOCALES.”

est de I'ordre de la nature humaine. On comprend des lors en quoi I'effort
pédagogique a fournir pour expliquer I'intérét général de tel ou tel projet est
une clé essentielle de I'acceptabilité.

Enfin, il y a peut-étre une question de maturité démocratique. Si on prend
I'exemple suisse, les électeurs ont récemment voté contre une réduction
des impdts... aunom de l'intérét général !

D.M. : Quel devrait étre selon vous le réle des entreprises
dans l'acceptabilité des grands projets et les processus
de consultation, pensez-vous que les acteurs privés aient
effectué des progres dans leur maniere de consulter

les citoyens sur les derniéres années ?

M.W. : Jai le sentiment que les entreprises ont aujourd’hui saisi les enjeux
de l'acceptabilité locale, gu'elles integrent a leurs stratégies commerciales.
Elles ont conscience des risques gu'elles encourent si elles ne menent
pas correctement les processus de consultation et de participation des
populations locales. Les retards de chantier, les recours juridiques et les
risques liés a des manifestations ont un cot gu'on ne peut plus négliger.

Je trouve par ailleurs qu'il y a une vraie professionnalisation des acteurs
privés dans leur fagon de mener des projets. C'est une évolution la encore
positive. Les dossiers, du moins ceux auxquels j'ai pu étre confrontés
durant ma carriere politique, ont toujours été solidement préparés.
Aucune place n'est laissée au hasard : avec la pression de la concurrence
et I'exigence des législations et des procédures, aucun acteur privé n'est
aujourd’hui en mesure de dire « nous aurons le projet quoigu'il arrive ».

Cette professionnalisation croissante explique également que dans
la plupart des projets, les éventuels points de tension et d'opposition
sont en général bien identifiés en amont. On est capable d'anticiper les
réactions qu'un projet suscitera, bonnes ou mauvaises. A vrai dire, je n'ai
été réellement surpris qu'une fois par la réception d'un projet durant ma
carriere : le tracé des routes aériennes de Bruxelles ou une conjonction
d'éléments négatifs et peu anticipés est effectivement apparue. Il y a
parfois une sorte d'alchimie, positive ou négative, sur un projet gu'il n'est
pas possible d'anticiper.

D.M. : Certaines entreprises reprochent parfois aux
responsables publics de manquer a leur responsabilité
des qu'un projet, pourtant démocratiquement soutenu par
une assemblée élue, fait soudainement I'objet d'une forme
d'opposition sociale. Qu'en pensez —vous ?

M.W.: Je crois que la question ne devrait pas se poser dans ce sens. Certes,
les pouvoirs politiqgues peuvent revenir sur une décision en raison d'une
trop forte opposition. Cela me semble normal et correspondre a ce que I'on
attend des élus. Quand une forte opposition apparait, il est en effet du devoir
du responsable politique de s'interroger a nouveau sur la légitimité d'un
projet. D'un autre coOté, il arrive également parfois que certaines entreprises
ne respectent pas les accords pris sur un projet avec les gouvernements.

La encore, le dialogue, la transparence et des Iégislations adaptées et
proportionnelles apparaissent comme les ingrédients nécessaires afin
que les projets se déroulent dans les meilleures conditions et puissent étre
compris et acceptés par les populations au nom de I'intérét général.
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- Au cours de ces derniéres années, le

D ES ST RAT EG I ES contexte de la RSE a fortement évolué
y en Inde (en particulier, en 2013, suite a

RS E C E N T R E ES I'amendement a la Section 135 de I'Indian
Companies Act) : les entreprises sont a

/4 présent tenues de consacrer 2 % de leur

a UtO U r d U d eve | O p pe m e nt bénéfice net a des projets sociaux. Lenjeu
est particulierement crucial pour les

d eS CO m m U n a UtéS U n paS entreprises extractives et manufacturieres

car I'engagement et le développement

VerS |a CréatIOn de Valeur communautaire leur sont essentiels pour

’ gagner leur licence sociale d’opérer. En
pa rtagee e n I n d e s’appuyant sur les cas dAmbuja Cements

et d’'autres entreprises indiennes, cet
article présente les quatre facteurs clés de

_ . . succes de ce type de stratégie :
Srikrishna Sridhar Murthy Aarti Mohan

PDG, Sattva Media and Consulting Co-fondatrice et Directrice — co-création, durabilité, équipes locales
Sanjeev Rao Connaissances, Sattva Media and Consulting et investissement sur le long terme.

Directeur Général Associé,
Sattva Media and Consulting

INTRODUCTION

[ l - e i La Responsabilité Sociale d'Entreprise (RSE)
- occupe une place de plus en plus importante dans
[ . = I'agenda stratégique des entreprises indiennes

il depuis que I'Indian Companies Act a été voté en

— .Y - 2013. Ce tournant politique a accéléré |'évolution
de I'approche RSE des entreprises indiennes : la
RSE est passée d'une action philanthropique,
déconnectée de ['activité de |'entreprise,
a une ressource essentielle permettant de
consolider sa durabilité sur le long terme. Cela
est particulierement vrai pour les entreprises

: _ . _ qui travaillent en étroite collaboration avec les
Sattva est un cabinet de conseil basé a Bangalore en Inde, qui COFITUIRENES locales wivamt: auteur de Ieurs

co-crée des nouveaux modeles de business inclusif duplicables, usines afin de gagner et/ou de renforcer leur
transversaux et durables. Sattva travaille avec des organisations licence sociale d'opérer.
sociales, des entreprises et des bailleurs de fonds afin de les aider Le nouveau role central de la RSE dans les
aréunir les conditions pour optimiser leur impact social tout en entreprises doit étre soigneusement planifié par la
créant de la valeur économique. Sattva aide les organisations Direction des entreprises. Dans cette perspective,
a concevoir et exécuter des modeles inclusifs innovants et Sattva a congu un cadre stratégique qui vise a
économiquement viables, qui garantissent une équitable aider les equipes de direction a identifier la maniére
répartition de la valeur entre les différentes parties prenantes dont une entreprise peut réussir a faire converger
impliquées dans la chaine, dans 16 états de I'inde, du Népal et différents intéréts et a en faire bénéficier toutes les

.- A s arties prenantes de maniere équitable.
d’autres régions du Sud de I'Asie. . . “
Le cadre stratégique de Sattva sera exposé
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* INDIAN COMPANIES ACT clés de succeés d’une stratégie RSE. Enfin, nous
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1. LARSE EN INDE : D'UNE INITIATIVE
PHILANTHROPIQUE ISOLEE A UNE OPPORTUNITE,
STRATEGIQUE DE CREATION DE VALEUR PARTAGEE

1.1UN NOUVEAU CONTEXTE :
COMPANIES ACT EN 2013

En Inde, le contexte de la RSE a récemment connu une réforme législative
radicale. Alors qu'auparavant, les projets de responsabilité sociale n'étaient
ni obligatoires ni régulés, la Section 135 du 2013 Indian Companies Act! a
introduit, entre autres, plusieurs clauses visant a définir un nouveau cadre
réglementaire pour la RSE, en la rendant obligatoire pour un grand nombre
d'entreprises. Cette évolution est le résultat de fortes pressions sociales et de
fortes attentes dans un pays qui, en dépit d'afficher I'une des plus grandes et
des plus dynamiques économies au monde, doit encore faire face a un taux
de pauvreté de 21,3 %2 (seuil de la Banque Mondiale de $1,9 par jour) et a un
indice de développement humain relativement bas (0,609 en 2014, plagant
I'Inde au 130¢ rang du classement® mondial).

LAMENDEMENT DE L'INDIAN

Dans ce contexte de répartition inégale des bénéfices de la croissance
économique, les entreprises sont de plus en plus incitées a participer au
développement des communautés impactées par leurs activités. L'adoption
du Companies Act de 2013 par le Parlement indien répond a ces exigences
sociales. Le nouveau texte est entré en vigueur le 1" avril 2014 mais son
introduction avait été initialement préparée par les National Voluntary
Guidelines on Social, Environmental and Economic Responsibilities of
Business (NVG)*, publiés en 2011 par le ministére des Affaires sociales. Les
principes de ce document ont également été examinés en 2012 pour les
100 premieres entreprises indiennes par le SEBI (Securities and Exchange
Board of India) pour I’Annual Business Responsibility Reporting ®.

Les clauses de I'Indian Companies Act sur la RSE
concernent les entreprises, publiques et privées,
indiennes et étrangeres, qui remplissent au moins I'un des
criteres suivants : (1) une valeur nette de 5 000 millions
INR (65 millions €) minimum ; (2) un chiffre d'affaires de
10 000 millions INR (131 millions €) minimum ou (3) un
résultat net d'une valeur minimale de 50 millions INR
(650 000 €). Ces entreprises sont a présent obligées
de dépenser au moins 2 % de leur bénéfice net moyen
sur trois ans en projets de RSE sur le territoire indien.
Les domaines dans lesquels les entreprises peuvent
entreprendre des projets RSE conformément a la
législation sont également listés dans I'’Annexe VIl de
I'Indian Companies Act.

Cette innovation majeure du cadre législatif indien devrait
concerner au moins 16 000° entreprises indiennes (selon
I'Indian Institute of Corporate Affairs), dont la plupart sont
des Petites et Moyennes Entreprises (PME). On estime
que ces entreprises dépenseraient 90 000 INR millions
(1175 millions €) durant I'année fiscale 2015-2016 et
jusgu'a 200 milliards INR (2 620 millions €) au cours
des années suivantes pour se conformer a la législation
— sachant que bon nombre d'entre elles entreprendront
des activités de RSE pour la premiere fois. En outre, ces
activités doivent étre rendues publiques par les entreprises
(enligne, sur leurs documents stratégiques et sur des
rapports RSE ad hoc). La loi précise également que les
entreprises affectées par ses clauses devront constituer
un comité RSE incluant au moins trois directeurs (avec
des regles légerement différentes selon le statut des
entreprises). Le schéma suivant résume la gouvernance
RSE exigée par laloi:

Ro6le du conseil d’administration et du comité de la RSE

Valeur nette > 5 000 millions INR
Chiffre d’affaires > 10 000 millions INR
Résultat net > 50 millions INR

|
Roéle du conseil d’administration I

— Constituer un comité de la RSE
—— Valider la politique RSE

— S'assurer de la réalisation des
activités RSE

S'assurer que les 2 % sont bien
dépensés

Présenter les raisons pour
lesquelles la somme n'a pas été
dépensée (si tel est le cas)

|
Réle du comité de la RSE |

Trois directeurs ou plus avec au moins
un directeur indépendant

Formuler et recommander une stratégie
RSE au conseil d’'administration

Recommander les activités a mener et
le montant de dépense correspondant

Suivre la mise en place de la stratégie
RSE au cours du temps

Source : PwC India: “ Handbook on Corporate Social Responsibility in India , rapport commandé par la Confédération de I'industrie indienne (Cll), 2013

1http://www.mca.gov.in/Ministry/pdf/CompaniesAct2013.pdf

2 Banque mondiale, 2015 (www.povertydata.worldbank.org/poverty/country/IND)

3 PNUD, Tableaux statistiques sur le développement humain, 2015 (www.hdr.undp.org/en/data)
4 http://www.mca.gov.in/Ministry/latestnews/National_Voluntary_Guidelines_2011_12jul2011.pdf

5 Voir la circulaire SEBI du 13 aot 2012 au sujet des rapports sur la RSE :
http://www.nseindia.com/content/equities/SEBI_Circ_13082012_3.pdf

6http://thecsrjournal.in/dr-bhaskar-chatterjee-on-corporate-social-
responsibility/
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La loi indigue donc clairement que la RSE doit étre
pleinement intégrée a la stratégie d'entreprise et doit
étre définie au plus haut niveau décisionnaire, par les
membres du conseil d'administration. Ainsi, la loi fournit
non seulement un cadre obligatoire pour les entreprises
mais vise surtout a changer la « philosophie » nationale
de laRSE. Alors que des activités liées a la RSE sont mises
en ceuvre depuis longtemps par les entreprises en Inde,
elles n'étaient généralement pas intégrées a la stratégie
d'entreprise. Ainsi, lorsqu'elles étaient conscientes de
leur potentiel social, les entreprises indiennes agissaient
davantage en philanthropes, sans objectif d'impact social
clair, de délai fixé ou d'évaluation stratégique de la valeur
pour leur cceur de métier. Comme le mentionne un rapport
PwC sur la RSE en Inde!, “conformément a la tradition
indienne, [la RSE] était une activité qui se pratiquait mais
qui n'était pas réfléchie. Ainsi, la documentation sur les
activités spécifiques liées a ce concept était limitée” En
termes de rapport co(it/bénéfices, la RSE traditionnelle en
Inde consistait plus dans le réinvestissement des profits
qui avaient déja été obtenus que dans une réflexion sur la
maniere de créer de la valeur, qui soit bénéfique a la fois
pour 'entreprise et lacommunauté locale.

1PwC India : « Handbook on Corporate Social Responsibility in India »,
rapport commandé par la Confédération de I'industrie indienne (CII), 2013

1.2 LE CADRE RSE STRATEGIQUE DE SATTVA : AU CARREFOUR ENTRE
LA RESPONSABILITE D’ENTREPRISE ET LA RESPONSABILITE SOCIALE

Dans ce nouveau contexte, Sattva a développé un cadre stratégique de RSE
visant a aider les entreprises a repenser leur stratégie RSE en articulant ces
éléments différemment. Chez Sattva, nous pensons que I'approche RSE
la plus efficace se situe au croisement des bénéfices identifiés pour une
communauté, des bénéfices pour I'entreprise a s'engager dans une telle
activité et de I'expertise de I'entreprise a créer de la valeur en mettant en
ceuvre ladite stratégie. D'apres ces variables, nous avons identifié quatre
approches-types de stratégies RSE qui définissent ce que peut étre I'objectif
et'ambition de I'entreprise en termes d'impact social :

» La RSE de type « conformité », principalement limitée aux contributions
financieres a faible risque a des programmes sociaux, par exemple, le
Prime Minister Relief Fund (conforme a I'Indian Companies Act) ;

» La RSE a « cause sociale », qui consiste en une stratégie philanthropique
basée sur des projets déconnectés du métier de I'entreprise ;

» La RSE basée sur I'engagement des parties prenantes, qui se concentre
sur les employés, les communautés locales ou les clients ;

» L'approche RSE qui consiste a créer de la valeur pour le business,
fortement axée sur l'expertise de I'entreprise et la répartition équitable de
la valeur entre I'entreprise et la société.

Cadre stratégique de RSE de SATTVA

Respecter les exigences fixées par I loi et s'assurer
qu'elles ne comportent pas de risques pour
I'organisation. Les initiatives sont généralement alignées
sur les normes statutaires et de gouvernance.

Chercher a étre une entreprise responsable et
dissocier la RSE de toute valeur commerciale. Se
concentrer sur la mise en place de solutions
répondant a différents objectifs sociaux
identifiés en interne ou alignés sur des objectifs
internationaux ou nationaux (ex : Objectifs du
Millénaire pour le Développement, programme
SBA du gouvernement indien, etc.).

Rendre possible les initiatives des clients.
Résultats clés : une bonne image de marque
et une meilleure relation client.

La premiére partie prenante est la communauté et
I'accent doit étre mis sur son développement autour
des unités opérationnelles de I'entreprise et des centres
de production. Résultats clés : de bonnes relations avec
la communauté et une bonne image de marque.

Source : SATTVA

Tirer parti de I'expertise de |'entreprise pour mettre en place
— des produits et des solutions qui créeront de la valeur pour
I'entreprise tout en répondant & un besoin social.

Co-créer des produits et solutions a destination des pays
émergents avec des partenaires sociaux qui apporteront
une compréhension forte du terrain, tout en tirant parti

de I'expertise de |'entreprise pour répondre efficacement

—

In:;vdal};r 4 au probleme. Résultats clés : des solutions de marché
duplicables a grande échelle et sur le long terme.
A"‘é"i'gati"" Renforcer les compétences.
t Résultats clés : des moyens de
compétences subsistance durables.
Valeur pour
I'entreprise
Mettre en oeuvre et renforcer la chaine
Construction de valeur en amont et en aval. Résultats
delachaine—— clés : des moyens de subsistance
« de valeur durables et le développement intégré
de lacommunauté.
Dével

du marché
Contribuer a la prise de conscience et ala
création d'une demande pour les nouveaux
produits et services que peuvent proposer
les entreprises. Résultats clés : création de
la demande et changement de
comportement des consommateurs.

S'assurer que les salariés sont en permanence
investis dans les activités a impact social de
I'entreprise. Résultats clés : engagement des
salariés et réalisation d'une feuille de route RSE
centrée sur les personnes.
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1.3 ENGAGEMENT DES COMMUNAUTES LOCALES : UN ATOUT CLE
POUR RENFORCER L'ACCEPTABILITE LOCALE DES ENTREPRISES

L'approche de RSE basée sur I'engagement des parties prenantes est
particulierement adaptée et pertinente pour les entreprises ayant des
usines dans les zones défavorisées rurales ou péri-urbaines, et prétes a
contribuer au développement communautaire autour de leurs usines.
Cette approche « locale » de la RSE est également celle qui est encouragée
par |'Indian Companies Act, qui structure la RSE en I'articulant autour de
trois aspects principaux : (1) son groupe cible ; (2) sa base géographique ;
et (3) sa problématique sociale. Concernant les stratégies d'engagement
communautaire, le dernier choix (problématique sociale) est largement
laissé a lI'appréciation de I'entreprise, car les sujets suggérés par I'Indian
Companies Act, sont nombreux : santé et assainissement, environnement,
lutte contre I'extréme pauvreté, emploi et compétences, éducation, parité, etc.
En ce quiconcerne le groupe et le territoire cible, la législation est plus directive
car elle recommande fortement aux entreprises de se concentrer sur des
segments spécifiques d'une communauté, par exemple, sur les populations
marginalisées et défavorisées, et de privilégier les actions géographiquement
contenues dans la zone locale ou la circonscription d'une entreprise.

Pour les entreprises qui laissent une empreinte tangible sur I'environnement
et les communautés au niveau local, comme les entreprises extractives ou
manufacturieres, le développement des communautés locales est un atout
pour renforcer leur réputation et leur engagement autour de leurs usines.
Le terme de « communauté locale » désigne les groupes de population
qui sont situés dans I'écosysteme de I'entreprise, a savoir dans un rayon
de 50 km autour de I'usine. Une approche de RSE stratégique sera par
conséquent axée sur la compréhension des besoins locaux (par exemple,
le développement social), sur leur articulation avec les besoins métier (par
exemple, acquérir une licence sociale d'exploitation) et sur le lancement
d'initiatives compatibles avec I'expertise de I'entreprise. La RSE doit donc
étre fortement ancrée autour des usines afin que ces entreprises gagnent
et/ou consolident leur licence sociale d'opérer dans ces communautés.

2. PRINCIPAUX FACTEURS CLES DE SUCCES :
COMMENT COLLABORER ET IMPLIQUER
EFFICACEMENT LES COMMUNAUTES LOCALES ?

Les entreprises qui veulent lancer une stratégie d'engagement
communautaire doivent garder a I'esprit certains principes. Pour une
entreprise qui a déja gagné sa licence sociale d'opérer, une mauvaise
décision peut en effet impliquer un retour au point de départ et la perte de
lalégitimité qu'elle a — potentiellement — eu du mal a acquérir.

Nous avons identifié quatre principes clés qu'une entreprise doit garder a
I'esprit lorsqu'elle lance des programmes RSE au niveau local :

« Durabilité

» Co-création

« Equipe locale

» Investissement along terme

2.1 DURABILITE

Développer une relation saine avec les communautés locales et
collaborer avec elles permet de garantir la durabilité d'une initiative
RSE sur le long terme. Plutdt que de les traiter comme de simples
bénéficiaires d'une action philanthropique, I'entreprise doit travailler en
partenariat avec les communautés ou d'autres parties prenantes locales
comme le gouvernement, les entrepreneurs ruraux, etc., pour créer des
collaborations gagnantes capables de perdurer sur le long terme.

Exemple
Une entreprise de fabrication de matériaux leader sur le marché indien
et disposant d'usines dans I'ensemble du pays, a participé a la création de

2%
part du bénéfice net que les entreprises qui

relevent de la Section 135 du Indian Companies
Act (ICA) doivent consacrer a des projets de RSE

1,2 Md€

estimation du montant total dépensé en
programmes de RSE par les entreprises
indiennes pendant I'année fiscale 2015-2016

structures institutionnelles gérées par la communauté
et pouvant créer une base solide pour la durabilité sur
le long terme des actions de RSE. L'entreprise travaille a
présent avec des organisations communautaires locales
qui ont noué une relation solide avec la communauté
locale, et finance la formation de groupes d’entraide
(« self-help groups »), de coopératives de producteurs
et de groupes d’agriculteurs, incluant une assistance
en matiére d'accés au financement, de formation, de
renforcement des capacités et de développement de
l'infrastructure locale. Au cours des 3-4 derniéres années,
I'entreprise a réussi a créer plus de 4 000 groupes et est
parvenue a lever des fonds auprés du gouvernement
(un tiers de I'investissement total).

2.2 CO-CREATION

Comme la durabilité, le principe de co-création est
crucial pour garantir I'implication de la communauté
dans le programme de développement, et donc le
succes de l'initiative RSE. Co-créer des solutions
avec la communauté plutét qu'adopter une approche
top-down est le meilleur moyen de s'assurer
que ces solutions seront faisables, acceptées et
fructueuses. Cela signifie que I'entreprise ne mettra
pas nécessairement en ceuvre la stratégie qu'elle
avait prévue ; au contraire, elle devra faire preuve
d'adaptation et de sens du compromis pour proposer
des solutions qui correspondent a la maniere dont la
communauté envisage son propre développement.

Exemple

Danone a adopté ce principe dans sa stratégie
RSE. Le Fonds Danone Ecosystéme a été créé pour
soutenir toutes les parties prenantes impliquées
dans I'écosystéme de Danone (petits producteurs,
petits fournisseurs, distributeurs de proximité, etc.)
afin de générer un profond changement social.
Le Fonds est congu pour soutenir les initiatives
d'intérét général qui sont identifiées par les filiales de
Danone dans les territoires ot elles sont présentes.
Les initiatives sélectionnées apportent une valeur
ajoutée dans trois domaines : emploi, compétences
et employabilité, et micro-entrepreneuriat. Le Fonds
travaille avec un directeur de Danone et un partenaire
du secteur associatif pour co-concevoir, co-gérer
et co-suivre le projet au cours du temps. Les ONG
ou les organisations communautaires facilitent le
dialogue entre les communautés et enrichissent
les actions avec leur connaissance du contexte
local. Ce processus de co-création oblige Danone a
faire évoluer ses pratiques et ses modeéles via des
partenariats avec des experts locaux.
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2.3 EQUIPE LOCALE

Avoir une équipe dédiée a la mise en ceuvre du projet
sur le terrain est essentiel. Contrairement a une équipe
basée au siege, une équipe locale se situe véritablement
al'interface entre I'entreprise et la communauté. Grace
a sa connaissance du terrain, elle peut facilement
éviter les erreurs et réorienter la stratégie en cas de
difficulté ou de blocage. En outre, sa proximité avec la
communauté est la garantie d'un dialogue entreprise-
communautés continu et de I'engagement personnel
des membres de I'équipe dans des initiatives qui
affectent leur propre communauté.

Exemple

Max India, grande compagnie d'assurance-maladie’,
a adopté cette approche pour son programme
d’immunisation déployé a I'échelle de I'Inde dans
le cadre de sa stratégie RSE : le programme est
exclusivement piloté par des partenariats avec des
organismes a but non lucratif dans des villages
isolés. Ces organismes a but non lucratif travaillent
étroitement avec la communauté, comprennent
le contexte socio-culturel et peuvent suivre la
progression et les problémes des patients tout au
long de I'année - faisant de la santé une priorité
continue tout au long de I'année (et pas uniquement
au moment du camp de santé). En complément des
efforts de ces partenaires bénévoles, les unités locales
de la compagnie d’assurance — médecins et autres
professionnels de santé — offrent leurs compétences
et leur expertise aux camps de santé pendant le week-
end afin de renforcer les connaissances techniques et
le lien communautaire au sein des équipes locales.

1 http://www.maxindiafoundation.org/initiatives.html|

2.4 INVESTISSEMENT SUR LE LONG TERME

Enfin, I'investissement sur le long terme conditionne la
réussite des initiatives locales de RSE. En fait, I'élément
le plus précieux dans les initiatives de RSE est également
ce qui prend le plus de temps a construire : la confiance,
lalicence sociale d'opérer et la réputation, et la conviction
que l'entreprise restera aupres de la communauté pour
atteindre les objectifs sociaux a long terme tels qu'une
meilleure santé, de meilleures infrastructures ou une
amélioration des moyens de subsistance. L'engagement
sur le long terme est par conséquent crucial sil'entreprise
souhaite atteindre ces objectifs, en créant une relation de
confiance avec la communauté. Sans confiance mutuelle,
I'argent investi peut étre dilapidé dans des activités sans
importance et I'impact de l'initiative considérablement
revu alabaisse.

Exemple

Ce principe a guidé Tata Consultancy Services (TCS),
une entreprise de technologie du groupe TATA,
lorsqu’elle a initié, il y a douze ans, un programme
novateur, le Computer-Based Functional Literacy.
Le programme s’inspire de la philosophie de base
du Groupe, qui consiste a “réunir vos compétences
essentielles pour servir la communauté’. Le projet a
utilisé des ordinateurs, des présentations multimédia
et des supports imprimés pour enseigner a des adultes

sans instruction le plus fondamental des principes des « trois R » : la lecture.
A travers des partenariats avec des ONG, le programme de formation de
TCS a impacté plus de 200 000 personnes, et soulighe comment la vision
a long terme de la conception du programme et de I'investissement
nécessaire peut conduire a une innovation sociale significative qui réunit
I'expertise centrale d’'une entreprise et I'expertise sociale de partenaires
bénévoles. Depuis son lancement, le logiciel a été traduit en 9 dialectes
indiens et en arabe, exporté en Afrique, et a réduit la durée d'apprentissage
de chaque apprenant de 200 heures a 40 heures.

3. REALISER LA ‘VRAIE VALEUR’ DES
COMMUNAUTES : LA RSE SELON AMBUJA CEMENTS

Pour illustrer cet article, nous voulions présenter une étude de cas détaillée
d’une entreprise qui a mis en ceuvre un programme RSE ambitieux en
Inde : Ambuja Cements - qui fait partie du conglomérat cimentier mondial
LafargeHolcim, et qui est I'un des principaux acteurs du secteur cimentier en
Inde depuis 1986.

La communauté a toujours été une partie prenante essentielle pour Ambuja
Cements Ltd. (ACL) et I'entreprise a une longue tradition d'innovation en
matiere de durabilité et d'impact social, présentée par son initiative “True
Value' (« vraie valeur »).

ACL pense que cette ‘True value' est le résultat de la valeur sociale et
environnementale ajoutée a la valeur économique créée par I'entreprise.
L'objectif principal des projets de responsabilité des entreprises chez Ambuja
est de permettre aux communautés d'identifier leur « vraie valeur » et de
tout faire pour y parvenir, Ambuja jouant le réle de catalyseur pour aider la
communauté a se développer au méme rythme que I'entreprise. ACL se
concentre sur les moyens de subsistance basés sur la terre ou les compétences
et l'entrepreneuriat, la gestion de I'eau, I'autonomisation des femmes, la santé et
I'assainissement et d'autres problemes liés dans les communautés autour de
ses usines et secteurs d'opérations (21 sites dans 11 Etats).

Toutes les initiatives RSE a Ambuja sont pilotées par 'ACF (Ambuja Cement
Foundation), fondation qui compte plus de 439 membres au niveau national,
quiaété crééeily a 23 ans dans I'idée de réunir des professionnels travaillant
selon une approche systématique et stratégique pour résoudre les problemes
communautaires.

Les études d'évaluation d'impact menées par ACL sur les 3-4 derniéeres
années révelent un processus durable de développement et d'autonomisation
delacommunauté:

+ 25000 jeunes formés dans plus de 38 métiers localement pertinents avec
un taux de placement de 75 % ;

* plus de 28 000 agriculteurs aidés en termes de renforcement des capacités,
d'optimisation des colts et d'augmentation du rendement via la Better
Cotton Initiative ;

+ 1142 groupes d'entraide encouragés et soutenus, axés sur les moyens de
subsistance et I'autonomisation (2 fédérations ont été promues comme
organisations de soutien) ;

« ACF a beaucoup travaillé sur la gestion du développement des ressources
en eau sur plusieurs sites en soutenant la construction et/ou les travaux
de rénovation de plus de 2000 structures de récupération d'eau par les
communautés. Le vaste programme portant sur l'eau a aidé ACL a obtenir a
quatre reprises le statut ‘water positive’ (d'aprés Det Norske Veritas- DNV).

L'application des principes suivants par Ambuja Cements a assuré I'adhésion, la
participation et I'appropriation au sein de la communauté. Ces bonnes pratiques
peuvent étre des sources d'inspiration pour d'autres entreprises :

Une approche « bottom-up » pour évaluer les besoins
Tous les programmes ACL sont congus dans une approche « bottom-up ». La
Fondation d’Ambuja a mis en place un processus rigoureux d'évaluation des
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besoins communautaires locaux via de multiples sessions de discussions
ciblées qui réunissent des groupes de femmes, des agriculteurs, des jeunes,
I'administration du village et les Panchayats (gouvernements locaux élus en
Inde). La conception du programme repose uniquement sur les points que la
communauté juge importants pour elle. Cela permet de garantir une adhésion
et une coopération dans toutes les activités entreprises par la Fondation.

Collectivisation et autonomisation de la communauté

ACF encourage activement I'appropriation communautaire, le controle,
I'acces et la maintenance des ressources via la participation des habitants et le
renforcement des institutions communautaires. ACF a financé et encouragé la
formation de bon nombre de ces groupes comme des associations réunissant
les utilisateurs d'eau, les Pani Samitis (comités locaux pour I'assainissement
et I'eau), les comités de bassins versants, les groupes d'agriculteurs, les
coopératives ou les groupes d'entraide (« self-help groups » - SHG). Par
exemple, a Sanand, le projet PIM (Participatory Irrigation Management) a été
mis en ceuvre avec 36 sociétés coopératives d'irrigation et 3 408 agriculteurs
possédant 5 150 ha de terre. Leur travail a permis aux 21 associations
d'utilisateurs de I'eau de bénéficier d'une subvention fonctionnelle unique de
4.6 millions INR (60 000 €) de la part de Sardar Sarovar Narmada Nigam Ltd.,
ainsi que d'autres subventions. A Chandrapur, ACF se concentre sur I'approche
CLTS (Community-led Total Sanitation - assainissement total géré par la
communauté) depuis environ 2 ans — les comités de développement de village
sont encouragés et renforcés par I'intermédiaire de programmes de formation.
Cela a permis a 9 villages d'équiper I'ensemble de ses habitants en toilettes et
a abouti al'amélioration des conditions sanitaires générales. Un programme
similaire a été reproduit dans d'autres sites.

Plusieurs SHG et groupes d'agriculteurs formeés il y a trois ou quatre ans sont
aprésent regroupés en fédérations au niveau du district. Ces fédérations ont
également pu adopter et reproduire des modeles d/ACF ayant fait leurs preuves
(comme le programme visant a mettre fin a la défécation en plein air) dans les
villages voisins.

Tirer parti de la sagesse traditionnelle

ACF s'est toujours attaché a exploiter les systemes de connaissance
traditionnels de la communauté locale pour élaborer des solutions aux
problemes. Par exemple, dans les régions du Rajasthan pauvres en eau, ACF a
relancé les structures de récupération d'eau traditionnelles appelées khadins,
qui assurent une irrigation tout au long de I'année. ACF dispose d'équipes
locales, de 2 a 40 membres, qui mettent en ceuvre des programmes sur
le terrain, avec le soutien de mobilisateurs communautaires sur le dernier
kilometre comme les sakhis (soins de santé) ou les bal mitras (éducation).

Partenariats et durabilité

ACF a activement cherché a construire des partenariats avec des banques
locales, des organismes a but non lucratif, d'autres entreprises, des agences
de développement, des responsables politiques et I'Etat dans un processus
visant a rendre les projets d’ACF durables grace a une collaboration
efficace. Les exemples de partenariat sont nombreux : ACF a mis en ceuvre
550 systemes de récolte de I'eau sur les toits dans le cadre du Programme
Coastal Area Development financé par WASMO, une agence du gouvernement
de Gujarat ; Gruh Finance a fourni des fonds renouvelables aux fédérations
promues par ACF pour le programme d'assainissement et de génération de
revenus ; NABARD s'est engagé sur des projets de préservation des bassins
versants, de promotion de la micro-irrigation, de formation, etc. sur plusieurs
sites ; Apollo Tyres s'est engagé pour la sensibilisation au VIH/SIDA sur quatre
sites ; Schneider, Taj et d'autres entreprises se sont engagées sur diverses
initiatives de développement des compétences ; etc. En 2014-15, 14 % du
budget total dépensé pour des programmes ACF ont été obtenus via le
gouvernement et des organismes donateurs, 13 % de la population et 18 %
ont été directement mis a la disposition des communautés sur divers projets
de développement.

Autonomiser les femmes dans la communauté

ACF soutient 1142 groupes d'entraide et d'autonomisation
de la femme (SHG) sur différents sites ce qui facilite
I'évolution vers une société plus égalitaire. ACF soutient
financierement les activités entrepreneuriales des SHG, en
offrant des formations régulieres et en encourageant les
activités génératrices de revenus.

Dans divers villages, les femmes sortent de 'ombre
et créent la différence travaillant dans des sakhis
et des bal mitras ou comme artisan, agricultrice ou
entrepreneure. Dans différentes régions, les femmes des
SHG participent a des activités comme le développement
laitier, les pépinieres, la production de légumes, la culture
des champignons, la fabrication des batons d'encens,
I'artisanat et I'agro-alimentaire. Ces activités ont joué un
réle déterminant pour valoriser le travail des femmes tout
en renforgant leur esprit d'entreprise.

Des processus rigoureux

En conciliant un systeme de gestion centralisé avec des
équipes de mise en ceuvre réparties sur le terrain, Ambuja
s'assure de I'efficacité de ses actions. Processus de
reporting rigoureux (rapports de terrain), suivi exhaustif
des résultats et audits de tiers pour les programmes
terminés, brochures d'études de cas et dissémination
des connaissances : ACF a mis en place la rigueur et les
processus nécessaires pour réaliser un programme de
RSE stratégique a long terme, profondément connecté
aux contextes locaux et aux communautés autour des
22 usines réparties sur le territoire national.

Pour Ambuja Cements Ltd, le Companies Act de 2013 a
uniguement servi a améliorer le reporting sur les actions
menées — I'entreprise ayant toujours investi plus que les
2 % recommandés dans des projets de développement
communautaire.

CONCLUSION

Cet article a étudié I'évolution de la RSE en Inde au
cours des dix derniéres années. L'exemple dAmbuja
Cements et d'autres sociétés indiennes illustre la
maniére dont la RSE est devenue un atout clé pour les
entreprises et apparait désormais comme fortement
liée aux opérations et a la stratégie d'entreprise. Ces
expériences sont également une source d'inspiration
pour les entreprises qui souhaitent s'engager dans
des stratégies a long terme avec les communautés
locales car elles mettent en lumiére les facteurs clés
de durabilité d’'une initiative RSE : une approche
« bottom up » fortement ancrée localement qui croisent
les besoins locaux avec les capacités de l'entreprise, et
qui vise a autonomiser la communauté et a collaborer
avec I'ensemble des parties prenantes. Sattva considére
cette stratégie comme la plus efficace pour remporter
sa licence sociale d'opérer autour de ses usines.

Dans ce contexte, les prochaines initiatives de RSE,
déclenchées par la mise en ceuvre du Companies
Act en Inde, vont certainement renforcer la vision
stratégique des entreprises indiennes et leur savoir-
faire opérationnel en matiere de RSE.
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LES PARTENARIATS
ONG /7 ENTREPRISE

un modele gagnant-gagnant

Entretien avec Franck Renaudin Par David Ménascé

Fondateur et directeur, Directeur général du cabinet de conseil Azao/

Entrepreneurs du Monde Professeur affilié a la Chaire « Social Business,
Entreprise et Pauvreté », HEC
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Association francaise créée en 1998 par

Franck Renaudin, Entrepreneurs du Monde agit
aupres des populations des pays en développement.
Elle permet a des milliers de femmes et d’hommes
en situation de grande précarité d’améliorer leurs
conditions de vie : elle les appuie dans leurs propres
initiatives économiques et leur facilite I'accés a

des produits a fort impact sanitaire, économique et
écologique. L'association agit dans 11 pays, autour de
trois axes principaux : microfinance sociale, acces a
I'énergie et appui a la création de TPE.

MOTS CLES

« PARTENARIATS
ONG / ENTREPRISE
- PRODUITS ET SERVICES ESSENTIELS
- AUTHENTICITE
- COMPLEMENTARITE
« INNOVATION

Les partenariats ONG/entreprises se
multiplient depuis quelques années. Si ces
nouvelles alliances contribuent a renforcer

la légitimité et I'acceptabilité sociale des
entreprises, elles permettent également

- et surtout - de rendre accessibles au
plus grand nombre des biens et services
essentiels. Ces partenariats contribuent
ainsi a renforcer I'efficacité de I'action des
ONG tout en réinventant la maniere dont
les entreprises envisagent leur activité
dans les pays en développement.

Dans cet entretien, Franck Renaudin,

revient sur les enjeux, les facteurs clés

de succes et les éventuels risques

associés a ces nouvelles formes de
partenariats. Le fondateur et directeur de
I'ONG Entrepreneurs du Monde explique
notamment comment ces partenariats
apparaissent comme un modeéle gagnant-
gagnant pour 'ONG et pour I'entreprise — a
condition d’étre mis en place avec sincérité,
conviction et bienveillance.
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David Ménascé : De plus en plus d’entreprises, quel que

soit leur secteur d'activité, lancent des initiatives visant a
consolider leur acceptabilité sociale. Comment expliquez-vous
ce phénomene ? Quels sont selon vous les enjeux pour les
entreprises — a la fois au niveau des sieges et au niveau local ?

Franck Renaudin : Il est effectivement important pour les entreprises de
renforcer leur image de marque aupres du grand public mais aussi aupres
de tous leurs partenaires, clients et fournisseurs. Aujourd'hui, une entreprise
qui a des pratiques contestables est tres vite pointée du doigt, et devient
la cible des médias ou 'objet de pétitions en ligne avec des conséquences
tres importantes sur son image. Le risque de réputation est donc bien réel.
L'enjeu pour une entreprise qui s'implante dans un pays en développement
va étre de s'assurer d'une bonne intégration dans le tissu économique et
social local, d'éviter les conflits avec les communautés, etc. Le financement
du nouveau terrain de football du quartier est donc de mise, mais ne suffit
pas. Souvent, dans I'imaginaire et les attentes des populations locales, une
entreprise occidentale qui s'implante sur un nouveau territoire devrait offrir
de meilleures conditions que le marché — dans la mesure ou elle serait venue
profiter d'une main d'ceuvre locale bon marché.

Compte tenu de ces enjeux, le niveau d'engagement des entreprises varie
grandement. Il y a les entreprises qui sont soucieuses de leur acceptabilité
sociale uniguement par crainte de ce risque de réputation. Elles feront
souvent le minimum en la matiere et orienteront leurs actions de facon
tres « marketing ». Et il y a celles qui ont compris que dans un monde en
pleine évolution, on ne pouvait plus faire de business comme avant, et qu'il
fallait révolutionner leur fagon d'agir en mettant les enjeux humains et
environnementaux au coeur de I'action. La sincérité de I'engagement est tres
variable d'une entreprise a I'autre.

D.M. : Dans ce contexte, comment percevez-vous
le role des ONG ? Peuvent-elles contribuer a renforcer
I'acceptabilité sociale des entreprises ?

F.R. : Les ONG ne sont pas la pour renforcer |'acceptabilité sociale des
entreprises. Elles sont la pour améliorer les conditions de vie de populations
sans acces a des biens et services vitaux. Mais pour pouvoir rapidement
toucher un plus grand nombre de personnes et de fagon beaucoup plus
efficace, des partenariats avec de grandes entreprises sont souvent
pertinents, a conditions toutefois que les produits et services diffusés aient
un véritable impact sur les populations locales. Chez Entrepreneurs du
Monde par exemple, on exclue bien sdr la possibilité de travailler avec des
entreprises faisant la promotion du tabac ou de I'alcool.

Les entreprises apportent un savoir-faire sur des produits a (parfois) tres
haute technicité, avec toute une force logistique et une grande expérience
en matiere de marketing et de diffusion de leurs produits. Mais elles savent
rarement atteindre les publics les plus démunis. Inversement, les ONG
savent travailler avec les publics les plus précaires et étre al'écoute de leurs
besoins, mais manquent souvent de moyens. De fait, leurs actions sont

en place avec authenticité, nous entrons dans un cercle
vertueux. Sil'une des parties n'est pas sincére dans son
engagement avec I'autre, il est rare que le partenariat
soit fructueux.

Je pense par ailleurs que les ONG peuvent aussi jouer
un role d'alerte aupres des entreprises grace a leur
proximité avec les populations locales par rapport a des
enjeux que l'entreprise n'aurait pas identifiés, en raison
justement de ce manque de connaissance du milieu, des
traditions locales, des croyances, etc.

D.M. : Vous rappelez, a juste titre, que les
partenariats entre entreprises et ONG

se multiplient rapidement aujourd’hui.
Pourriez-vous nous donner des exemples de
partenariats mis en place par Entrepreneurs
du Monde, et nous expliquer en quoi ces
derniers ont contribué a renforcer la
légitimité et la licence sociale d'opérer des
entreprises avec lesquelles vous travaillez ?

F.R.: Entrepreneurs du Monde travaille avec plusieurs
grandes entreprises comme L'Occitane, Total, EDF ou
Schneider Electric. Achaque fois, il s'agit d'actions visant
a rendre accessibles des services (acces au crédit, a
I'épargne ou aux formations) ou des produits (lampes et
kits solaires, réchauds a gaz, etc.) a des populations en
situation précaire. La composante « recherche » de ces
partenariats est importante, puisque dans plusieurs cas,
nous travaillons avec ces entreprises partenaires dans
une logique d'innovation, tant au niveau des circuits de
distribution que des produits eux-mémes.

Avec L'Occitane par exemple, les femmes productrices
de karité vivent de cette activité pendant environ
six mois de I'année. Mais pour les six autres mois,
L'Occitane a souhaité leur donner la possibilité de
développer des activités génératrices de revenus et a
sollicité Entrepreneurs du Monde pour la mise en place
de services d'épargne, de crédit et de formation. Avec
Total, nous avons mis en place en Haiti un programme
permettant de rendre accessibles des lampes solaires de
qualité, notamment a des populations des bidonvilles. Ce
programme s'est depuis transformé en entreprise sociale
de droit local dans laguelle Entrepreneurs du Monde agit

souvent limitées.

“LA COMPLEMENTARITE ENTRE ONG ET
ENTREPRISE EST EVIDENTE ET ESSENTIELLE
SIL’ON ENTEND AVOIR UN IMPACT SUR DES
SEGMENTS DE POPULATION AUJOURD’HUI
EXCLUS DE LACCES AUX BIENS ET
SERVICES VITAUX.”

La complémentarité est donc évidente, et essentielle si I'on entend vouloir
avoir un impact sur des segments de population aujourd'hui exclus de
I'acces a ces biens et services vitaux.

La conséquence de ces partenariats est certes que I'acceptabilité sociale
des entreprises s'en trouve renforcée. Mais la réputation des ONG quant a
leur impact et leur efficacité aussi. Des lors que ces partenariats sont mis
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en tant qu'actionnaire majoritaire. Et aux Philippines,
nous testons, toujours avec Total, un nouveau mode
de diffusion des lampes solaires pour les populations
des bidonvilles. En Haiti, nous étudions également avec
Schneider Electric la possibilité de développer des
centres de formation aux métiers de I'électricité afin de
créer des opportunités de métier pour des jeunes sans
emploi. Avec I'équipe Recherche Développement d'EDF,
nous entendons revenir a des produits tres simples
d'utilisation et trés bon marché pour des populations
exclues de tout réseau électrique. Des discussions sont
aussi en cours avec Danone, L'Oréal ou encore Bel.

Ceci veut dire que dans ces entreprises avec lesquelles
nous sommes en partenariat, des personnes travaillent
avec nous sur les projets, de leur conception a leur mise
en ceuvre. Nous sommes loin d'une approche « donateur-
bénéficiaire » classique, mais bien dans un véritable
partenariat ou la complémentarité des acteurs en
présence est aussi essentielle que pertinente. Chacun de
ces partenariats adémarré sur la base d'un besoinidentifié
sur le terrain et de la volonté d'y apporter une réponse
commune. A aucun moment iln'y a eu de phase de simple
financement préalable a ces actions communes.

D.M. : Fort de cette longue expérience avec
le secteur privé, comment définiriez-vous
les facteurs clés de succes de ce type de
partenariats entreprise / ONG ?

F.R. : Avant tout, il faut que I'ensemble des parties
prenantes concernées soient dans une démarche
sincere, comme évoqué précédemment. Sil'entreprise
agit non pas par conviction quant a la pertinence des
actions mises en ceuvre mais avant tout dans le simple
but d'améliorer son image de marque, on peut étre slr
gu'a un moment ou un autre des divergences de vision
et d'objectifs pénaliseront la mise en ceuvre des actions.
De la méme facon, une ONG qui s'inscrirait dans une
démarche d'obtention de financements au détriment
de la finalité de I'action déséquilibrerait le partenariat
au risque de le faire échouer. Avoir une communauté
de vision entre les parties prenantes sur les populations
cibles, la facon de les servir et les moyens a mettre en
ceuvre pour atteindre ces objectifs est indéniablement
un facteur clé de succes.

Cette communauté de vision tient d'ailleurs souvent
plus de la sensibilité des personnes elles-mémes que
des entités qu'elles représentent. Il nous est arrivé,
dans certains pays, de ne pas pouvoir avancer avec une
entreprise parce que le directeur pays de I'entreprise
partenaire ne partageait pas nos préoccupations et
n'adhérait pas a nos propositions, puis de constater
gu'al'occasion de son remplacement par un nouveau
directeur, I'accueil était radicalement différent, si bien
que les synergies se mettaient en place facilement et
rapidement. Inversement, un nouveau directeur pays
fraichement arrivé et peu convaincu par le partenariat,

de méme que l'arrivée d'un responsable d'ONG peu enclin a collaborer avec
le monde des entreprises peuvent aussi remettre en cause ce que leurs
prédécesseurs ont fait. Cette adéquation entre les personnes qui portent le
projet et partagent la méme vision est donc essentielle.

Au-dela de I'investissement humain et dans le souci d'un rapport de force
sain et équilibré, I'entreprise comme I'ONG doivent investir financierement
dans le projet commun. En s'appuyant sur des acteurs qui ont la
connaissance du terrain, I'entreprise réalise des gains de temps et d'argent
précieux tout en développant de nouveaux marchés et en renforgant sa
responsabilité sociale. En conséquence, il est donc légitime qu’elle assume
sa part du projet. LONG, quant a elle, accomplit sa mission de toucher les
publics les plus précaires, tout en renforcant son expérience, sa visibilité et sa
réputation. Elle n'est pas au service d'une entreprise mais co-constructrice
d'une action tournée vers un public cible qui est au coeur de sa mission. Il est
donc sain qu'elle contribue elle aussi au financement des actions.

La complémentarité des acteurs est elle aussi essentielle mais souvent
assez naturelle. A titre d'illustration, dans le cadre de notre partenariat avec
Total en Hatti, la répartition des rdles se fait naturellement. Apres que les
publics cibles ont choisi les lampes solaires promues par Total suite a des
focus groups et des tests sur différentes lampes de plusieurs fournisseurs,
Total s'occupe désormais de la gestion de la relation avec le fournisseur,
de I'importation des produits et des relations presse et Entrepreneurs du
Monde s'occupe de la construction du réseau de distribution « au dernier
kilometre » et du recrutement des revendeurs, du développement et de la
promotion de I'offre de services financiers aupres des potentiels acheteurs,
du marketing direct et du suivi de I'impact.

D.M.: Al'inverse, y-a-t-il des points de vigilance et/ou des
risques éventuels a garder en téte lorsqu’on lance ce type de
partenariats ?

F.R.: Lesrisques sont bien réels. En 18 ans d'activité, Entrepreneurs du
Monde a mis fin a deux partenariats démarrés sur de mauvaises bases.

Une premiere entreprise que nous avions démarchée a manifesté un vif
intérét pour développer un programme avec nous. Apres deux années de
partenariat fructueux, le programme a subi un interventionnisme de plus en
plus fort de la part de I'entreprise en question qui a fini par exiger que nous
arrétions les formations données aux bénéficiaires et que nous placions nos
agences d'épargne et de crédit non plus dans les bidonvilles mais sur des
axes beaucoup plus commerciaux. La divergence sur le choix des populations
cibles et sur la finalité de tels programmes était ainsi clairement affichée.
Nous apprendrons plus tard que passer par Entrepreneurs du Monde co(tait
cing fois moins cher a cette entreprise que lorsqu’elle opérait en direct -
essentiellement du fait du colt des ressources humaines - et qu'elle avait
par conséquent pris pour habitude de mettre en place ses actions au travers
d'ONG plutét que directement. Il n'y avait donc clairement pas de sincérité
dans la démarche de partenariat de cette entreprise, ni de communion de
vision sur les actions a mettre en ceuvre. Mais comme souvent, cela tenait
plus a la personne en charge de ce programme au sein de I'entreprise qu'a
I'entreprise elle-méme, qui a fini par remercier cette personne.

Dans un autre contexte, nous avons été approchés par une compagnie
étrangére qui est venue nous rendre visite a notre siege en France et a tres
rapidement validé un appui financier sur I'un de nos programmes. Ainsi, dans
un délai trés court, une subvention de 60 000 € nous a été votée et versée.
Quelgues mois plus tard, en mission sur le terrain, nous découvrions que le
nom de cette entreprise apparaissait a la une des journaux locaux : elle était
responsable d'un accident ayant provoqué la mort de plusieurs personnes et
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niait sa responsabilité. Nous avons immédiatement décidé de renvoyer cette
subvention a I'entreprise, doutant qu'elle nous ait approchés de bonne foi.

“LES JEUNES GENERATIONS SOUHAITENT
CONTRIBUER A UN MONDE MEILLEUR

EN INVENTANT UN NOUVEAU MODELE
ECONOMIQUE AUQUEL CONTRIBUENT CES
ALLIANCES ONG/ENTREPRISES.”

Ces deux exemples démontrent que nous devons faire preuve de lucidité
dans ces partenariats ONG/entreprises et soulignent, une fois encore,
I'importance de I'authenticité de I'approche. Ce degré d'authenticité est bien
entendu impossible a définir de fagon objective, tant pour I'ONG que pour

I'entreprise. Et les criteres d'appréciation de cette authenticité varieront
bien slr d'une personne a l'autre au moment de prendre une décision.
Néanmoins, il s'agit d'un élément central.

D'autres risques existent, par exemple par rapport aux conséquences
sur les filieres locales dans I'hypothese de la mise en place d'actions qui
concurrenceraient la production locale. Dans I'établissement de nos
partenariats, nous veillons a ne pas favoriser I'importation de produits qui
pourraient étre manufacturés sur place.

Coté ONG, le risque serait d'étre tenté par la perspective d'obtenir des
financements au détriment de I'utilité et de I'impact des actions mises en ceuvre.

Par rapport a tous ces risques, nous avons eu, au sein d'Entrepreneurs du
Monde, plusieurs débats avant de décider de démarrer ou de dénoncer un
partenariat et nous sommes en cours de définition de notre charte éthique
pour mieux nous aider a prendre nos décisions. En cas de doute au moment
de s'engager dans un partenariat, la qualité de la relation humaine avec nos
interlocuteurs se révele bien souvent déterminante dans notre décision
finale. La qualité de cette relation est en effet un révélateur de notre capacité
a faire évoluer les esprits, et idéalement les pratiques, au sein de l'entreprise
partenaire lorsque nous ne sommes pas completement convaincus de sa
sincérité. Affirmer qu'une petite ONG comme la nbtre peut influencer une
grande entreprise peut sembler prétentieux, mais plusieurs exemples nous ont
montré que la réussite d'un projet pilote sur le terrain démontrant sa capacité
a toucher un public cible tres précaire pouvait influencer la direction d'une
grande entreprise dans ses choix stratégiques et I'encourager a ne plus ignorer
ce segment de population. Inversement, des entreprises aussi innovantes que
Danone par exemple ont largement contribué a faire évoluer les ONG dans
leurs pratiques en étant force de proposition dans la mise en place de ces
partenariats. Les entreprises contribuent elles aussi a faire évoluer les ONG.

D.M.: Comment percevez-vous I'évolution de ces
partenariats ONG/entreprises ? Selon vous, entre-t-on
dans une nouvelle ere de co-création et de collaboration
entre secteur associatif et secteur privé, ou cette tendance
va-t-elle rester limitée aux entreprises et ONG les plus
innovantes ? Quels sont les enjeux pour les entreprises et
pour les ONG ?

F.R.: Les exemples de partenariats ONG/entreprises sont d