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RESUME

C’est aujourd’hui une nécessité pour une chaine de valeur agroalimentaire que d’établir et déployer
une stratégie de durabilité cohérente pour ses différentes parties prenantes et de parvenir a
communiquer sur les efforts conduits aupres des citoyens et consommateurs, dont la demande de
produits plus durables est croissante. Pour aller au-dela des premicres initiatives existantes (cahiers
des charges, labels, etc.), et accroitre de fagon effective leur performance durable et la qualité percue
de leur offre, envisager de nouveaux outils de gestion, construits conjointement entre 'amont et
I'aval peut étre une solution. Or les acteurs de ces chaines, aux intéréts et cultures différents, ont
notamment des visions individuelles de la durabilité. Par conséquent, s'ils veulent coopérer pour
I'amélioration de la performance durable de leur chaine de valeur, ils doivent répondre a un niveau
minimum de satisfaction de chacun d’entre eux. Ce travail cherche a proposer de nouveaux outils
de gestion standardisés et interopérables aux chaines de valeur alimentaires afin qu’elles puissent

co-créer de la valeur durable partagée et s’orienter vers de nouveaux modes de gouvernance.

Le contexte expérimental est celui d’une chaine de valeur de porc frangais, dont les acteurs
entretiennent des relations contractuelles et ont déja engagé un travail conjoint sur la durabilité de
certains produits. Une premiere contribution porte sur la réflexion pour construire une métrique
d’évaluation de la performance durable des chaines de valeur alimentaires. Les trois cas suivants
portent sur les possibilités pour les acteurs d'une chaine de valeur alimentaire de coopérer dans le
partage de solutions d'amélioration de la durabilité. Un scénario témoin est comparé avec plusieurs
scénarios d’amélioration de la durabilité et les résultats sont confrontés aux attentes respectives des
différents acteurs de la chaine de valeur. Une quatrieme partie s’intéresse a I'importance du partage
de données standardisées entre les différents acteurs pour soutenir la performance durable. Enfin
une dernicre section propose un modele d’appui a un travail participatif pour faciliter la définition

d’une stratégie commune de durabilité.

Mots-clefs : durabilité ; chaine de valeur ; agroalimentaire ; évaluation multicritere ; performance

durable ; outil de gestion
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ABSTRACT

It is now necessary for an agrifood value chain to set-up and develop a coherent sustainability
strategy for its various stakeholders and to communicate on the efforts made towards citizens and
consumers, in demand for more and more sustainable products. To go beyond the first existing
initiatives (specifications, labels, etc.), and effectively increase both their sustainable performance
and the perceived quality of their offer, considering new management tools, built jointly between
upstream and downstream can be a solution. However, the actors in these chains, with different
interests and cultures, have individual visions of sustainability. Therefore, if they want to cooperate
in order to improve the sustainable performance of their value chain, they should meet a minimum
level of satisfaction for each of them. This work aims to propose new standardized and
interoperable management tools for food value chains so that the actors can co-create shared

sustainable value and move towards new modes of governance.

The experimental context is a French pork value chain, whose actors maintain contractual relations
and have already tackled joint work on the sustainability of certain products. A first contribution
focuses on reflection to build a metric to evaluate the sustainable performance of food value chains.
The three following cases are dealing with the possibilities for actors in a food value chain to
cooperate on common solutions for sustainability improvement. Contrasted alternative scenarios
are compared between them and the results are confronted with the respective expectations of the
different actors in the value chain. A fourth section focuses on the importance of standardized data
sharing among the various actors to support the sustainable performance. Finally, a final section
proposes a support model for participative work in order to facilitate a common strategy definition

for sustainability.

Keywords: sustainability; value chain; agri-food; multicriteria evaluation; sustainable performance;

management tool
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INTRODUCTION GENERALE

Introduction a nos travaux de recherche

Les consommations de ressources et pollutions liées aux activités économiques ont des
implications sur 'environnement, la santé humaine et la société. Mais la conscientisation de cette
responsabilité des activités économiques dans I’évolution accélérée de notre environnement a
abouti a la conclusion d’accords en termes de gouvernance mondiale et a la reconnaissance de la
nécessité de se tourner vers des modes de développements plus durables. I’offre de travaux de
recherches dédiés a ce développement est pléthorique et concerne tous les acteurs de la société :

acteurs économiques, décideurs publics, société civile, consommateurs, syndicats, ONGs.

Le développement durable constitue aujourd’hui un levier stratégique majeur pour les acteurs
¢conomiques afin qu’ils puissent comprendre et mesurer leurs impacts sur Penvironnement et la
société, dans optique d’en réduire les effets et de tendre vers de nouvelles facons de répondre aux
besoins humains. C’est le cas pour les besoins alimentaires par exemple. La recherche de méthodes
et d’outils dédiés a I'intégration et a la mise en ceuvre des exigences du développement durable par
ces acteurs, en particulier dans la conception et le suivi des activités industrielles, constitue le cadre
général de nos travaux. Si le contexte théorique du développement durable a été bien approprié par
les acteurs économiques, il reste néanmoins un travail de transposition a effectuer pour le décliner

en pratiques stratégiques et managériales.

Problématique des travaux de recherche

L’enjeu pour les acteurs économiques ne consiste pas seulement, méme s’il s’agit 1a d’une partie de
la réponse, a diversifier les sources d’approvisionnement ou optimiser des procédés, mais a se
développer en suivant de nouveaux modeles de production et distribution, optimisant I'usage,
incontournable, de ressources naturelles. Le développement durable est donc un facteur de
compétitivité pour les entreprises. Pour autant son opérationnalisation en des pratiques claires et
pertinentes reste un frein. En I'absence de méthodologies, une multitude de solutions est mise en
ceuvre afin de parvenir a intégrer les exigences sociétales en matieres de durabilité dans les pratiques.
De plus, la demande de consommateurs pour des produits plus durables est en constante
augmentation. De premieres initiatives integrent des préoccupations environnementales et sociales
dans les activités économiques, par la contrainte légale d’une part, mais également car les entreprises
sont soucieuses de leur image et désirent acquérir un avantage concurrentiel par leur réponse a cette
demande croissante de produits durables. Parmi les solutions mises en ceuvre, le marketing vert,

les sigles qualité ou les labels sont des leviers d’action notables mais insuffisants car orientés vers
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le produit final uniquement, avec des informations imprécises. Il reste donc a développer des outils,
méthodes de gestion et des pratiques pour I’évaluation et 'amélioration de la performance durable

des chaines de valeutr.

Postulats préalables a nos travaux de recherche

Notre méthodologie de définition et de mise en place d’un suivi de la performance durable d’une

chaine de valeur dans le temps a été congue et développée suivant plusieurs hypotheses de départ.

Tout d’abord, parce que cette échelle d’analyse est justifiée par la globalisation des activités
économiques mondiales, et notamment pour les produits de grande consommation
agroalimentaires, nous nous positionnons dans un systeme agro-tertiaire selon la typologie

proposée par le tableau 1.

Tableau 1. Modéle simple de typologie des systémes agroalimentaires en Europe (JL. Rastoin and G. Ghersi, 2010)

Etape Origine des Habitat Modele de Modele de Base sociétale
aliments production  consommation
Agricole Locale Rural Exploitations Auto- Famille
agricoles consommation élargie
(EA)
familiales ou
claniques
Artisanale Régionale Rural EA + petites Transition vers Famille et
entreprises le marchand corporation
artisanales
Agro- Plurinationale = Urbain Grandes Consommation Ménage
industrielle entreprises de masse et salariat
(y compris
féminin)
Agrotertiaire  Mondialisée Mégalopoles Firmes Consommation Monoménage
globales de masse grégaire et
salariat

Nous travaillons également avec des objets relatifs a la « chaine de valeur» que nous aurons
I'occasion de mieux définir notamment dans la chapitre 3 de ce manuscrit. En conséquence les
acteurs impliqués sont mobilisés sur une base volontaire en faveur de I'intégration des exigences
de durabilité, au-dela des contraintes légales. Notre objectif est d’orienter les décideurs dans leur
démarche d’amélioration de la durabilité en éclairant la performance durable de différentes

possibilités qui s’offrent a eux pour conduire le changement souhaité.

Afin de favoriser une large compréhension des défis et de répondre a un besoin toujours existant
de sensibilisation aux enjeux du développement durable, nous développons une partie préliminaire

a notre travail méthodologique. Le rappel des exigences posées par le développement durable, et
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notamment dans le secteur de I'agroalimentaire, permettent d’articuler de maniere cohérente les
criteres d’évaluation mis en ceuvre dans notre approche. En conséquence le chercheur se
positionnera en retrait de la chaine de valeur, en faveur de la société et de 'environnement. Comme
nous considérons que la définition de la performance durable d’une chaine de valeur doit reposer
sur une vision commune de ce que représente la durabilité au sein des acteurs de la chaine, nous
avons combiné une revue de la littérature des méthodes et méthodologies existantes d’analyse de
la durabilité (top-down) a une approche dite par « hotspots » du développement durable (bottom-
up).

Les indicateurs sont des outils de gestion pour I'analyse et le pilotage de I’action des organisations.
Ils doivent étre adaptés aux systemes auxquels ils sont destinés pour répondre efficacement aux
objectifs définis. Plutot que de réemployer des indicateurs développés pour d’autres usages ou
d’autres contextes, nous proposons une nouvelle métrique de performance durable spécifiquement

dédiée aux chaines de valeur alimentaires.

Le contexte des chaines de valeur, 'adoption d’une vision de la durabilit¢é a trois piliers
(économique, environnemental et social), et la préférence accordée a de nouveaux indicateurs
adaptés sont les prérequis de travail qui nous ont permis de déboucher sur la construction d’une
méthodologie de mise en place d’un pilotage de la performance durable dédié aux chaines de valeur

agroalimentaires, dans un objectif d’amélioration continue.

Organisation du manuscrit de thése

Le manuscrit de these est structuré en deux parties et onze chapitres. La premicre partie rassemble
quatre chapitres, et a pour objectif de positionner nos travaux vis-a-vis: (1) du contexte du
développement durable, en particulier pour I'agroalimentaire, (2) des sciences de gestion et (3) du

concept de chaines de valeur. Un état de I'art pour ces trois champs d’analyse est proposé.

L’objectif du chapitre 1 est de préciser notre approche vis-a-vis des défis posés par le
développement durable. Le chercheur se place comme défenseur des intéréts de 'environnement
et de la société et, dans un contexte d’amélioration continue, 'ensemble de la démarche aura pour
but de limiter les externalités, néanmoins inévitables, des activités économiques liées au secteur de
'agroalimentaire. Les disparités en termes d’impacts de durabilité entre I’aval et 'amont des chaines
agroalimentaires rendent difficile la prise en compte conjointe des enjeux de la durabilité par les
acteurs d’'une méme chaine de valeur. Or manager la performance durable d’une chaine de valeur
conduit au partage de connaissances et de ressources entre les acteurs de la chaine, a travers la
réflexion sur les objectifs de durabilité a atteindre et les moyens d’y parvenir. La gestion de cette

performance passe par la définition d’indicateurs de résultats afin que les décideurs puissent éclairer
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leurs choix d’amélioration de l'existant ou de nouvelles trajectoires. Aujourd’hui la plupart des
approches des professionnels pour prendre en compte et réduire leurs impacts sur la société et
Penvironnement sont centrées sur leur organisation, et ce méme si les normes et pratiques

impliquent qu’elles s’interrogent sur les relations qu’elles entretiennent avec leurs parties prenantes.

Le chapitre 2 convoque les outils des sciences de gestion et montre comment ces derniers peuvent
participer a I'analyse de la performance durable des chaines de valeur par I’élaboration d’indicateurs
de mesure. Ce chapitre interroge les cadres méthodologiques pour opérationnaliser le
développement durable et pour instruire ses stratégies. Sur la base de la littérature pertinente dans
la gestion stratégique, I’évaluation de la performance durable sera examinée a deux niveaux : dans
Ientreprise et dans la chaine de valeur. Les tableaux de bord d’une organisation servent justement
a mesurer et piloter des performances ; a co-construire des stratégies communes ; et enfin créer de
la connaissance au sein des différentes organisations impliquées. Mais comme il n’existe pas a ce
jour de cadre méthodologique pour la mesure et de pilotage de la performance de leur durabilité,
les chaines de valeur ont besoin de sélectionner des indicateurs pertinents et collaboratifs. Les
acteurs pourront harmoniser leurs objectifs de durabilité dans les systemes d’évaluation de la

performance.

Le troisieme chapitre de ce manuscrit traite spécifiquement le sujet du concept de chaine de

valeur en le repositionnant par rapport aux précédents concepts utilisés pour traiter du rapport
entre les acteurs amont et aval des systemes de production et distribution alimentaires. La filiation
de la définition que nous retenons pour nos travaux sera établie. En effet, les chaines de valeur
constituent un cadre d’analyse développé sur la base de I'apport de précédents courants et reposent
sur lattitude collaborative et volontariste d'un groupe d’acteurs qui cherche a adopter une vision
commune de leur activité pour se différencier sur le marché. Le cadre des chaines globales de valeur
proposera une lecture dynamique et pluridisciplinaire des questions de durabilité que nous

cherchons a traiter aux travers nos travaux.

Enfin, le contexte général de la these est décrit dans le quatrieme chapitre de la premicre partie.

Cette these s’est déroulée entre septembre 2014 et décembre 2017 a AgroParisTech, au sein de
PUMR GENIAL (Ingénierie, procédés, aliments). Les travaux ont été financés par la Chaire SDSC
(Sustainable-Demand Supply Chain) d’AgroParisTech, dirigée par Alain Chapdaniel. Aussi, nous
décrivons les acteurs impliqués dans la chaire (les coopératives Terrena, Systeme U, Avril et
lassociation GS1), les spécificités qui nous permettent de nous positionner dans le cadre
conceptuel des chaines de valeur, avec des actions volontaristes en faveur de la réduction des
externalités sur 'environnement et la société. Terrena et Systeme U ont en effet conclu un accord

sur une gamme de produits spécifiques avec des revendications de durabilité particuliéres. Afin de
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définir notre terrain d’expérimentation, nous clarifions la structure de la chaine de valeur porc
retenue. Nous expliquerons pourquoi la chaine de valeur porc frangais, qui fait face a de grandes

difficultés, a été retenue comme objet d’étude pour ce travail de thése. Un cinquiéme chapitre

est consacré a exposition de la problématique de recherche et de la 'approche développée pour
répondre aux questions posées. C’est ici que nous présentons et justifions les choix des différents

apports méthodologiques développés.

La seconde partie contenant les chapitres 6 a 11 est articulée sous forme d’articles scientifiques

réalisés au cours de ce travail de doctorat. Elle constitue le corps principal du présent manuscrit.
Chacun de ces cas d’étude est replacé dans le contexte du travail de thése grace a un texte

introductif.

Cette seconde partie peut étre divisée en trois modules: le chapitre 6 forme le premier module et
propose la nouvelle métrique de mesure et de pilotage de la performance durable dans les chaines
de valeurs. Différentes méthodes et indicateurs développés pour I'analyse de la durabilité des
chaines de valeur agroalimentaires sont examinés. Nous développons une vision du développement
durable en vingt-uns hotspots, sur lesquels repose une analyse des différents impacts potentiels que
la chalne de valeur peut générer. En réponse au manque méthodologique préalablement identifié,
nous proposons une réflexion sur la construction d’une nouvelle métrique qui permette d’évaluer
les impacts d’une chailne de valeur agroalimentaire. A Iissue de ce chapitre, le cahier des charges
recherché pour une nouvelle métrique est spécifié, ainsi que son usage prévu, les criteres de
sélection des indicateurs ainsi que les régles suivre pour les renseigner. La métrique proposée est

mise en ceuvre dans les trois chapitres suivants qui sont centrés sur son opérationnalisation.

Les trois chapitres (7, 8 et 9) qui suivent forment le second module de cette partie. s utilisent

et mettent en application la nouvelle métrique pour explorer les potentielles implications des
acteurs de la chaine de valeur a la performance durable. Grace a une simulation effectuée par
lintermédiaire de I’élaboration et de I’évaluation de scénarios d’amélioration de la performance
durable, ils nous permettent de tester notre modele et valider/ invalider la dématche et la

méthodologie développées dans le cadre de ces travaux.

Enfin comme il a été mis en évidence par les précédents cas d’études que le recueil, le stockage, le
q 5 ge,
partage de I'information de durabilité sont cruciaux pour I’évaluation et le suivi de la performance

durable de la chaine, le troisiéme module interroge les aspects stratégiques, organisationnels et

informationnels grace aux contributions des chapitres 10 et 11.
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Une discussion générale conclut sur les principales contributions de notre travail en mettant ’accent
sur 'apport académique et professionnel et suggere des perspectives pour de futures recherches.

La figure 1 illustre comment s’articulent entre eux les différents chapitres de la these.

Chapitre 2
Chapitre 1 Etat de 'art Apport des Chapitre 3
Etat de I'art Durabilité Sciences de gestion pour le Etat de I’art Cadre théorique
alimentaire pilotage de la performance des Chaines de valeur
durable

Chapitre 4 Chapitre 5
Présentation du cadre Présentation du contexte de
méthodologique recherche

Chapitre 8 Chapitre 9
Cas d’étude : recherche de Cas d’étude : co-design de la
compromis de performance performance durable de la
durable des acteurs pour chaine par I'élaboration et
amélioration celle de la Iévaluation de scénarios
chaine entiere théoriques

Chapitre 7
Cas d’étude : recherche
d’accords entre les acteurs
sur des voies d’amélioration
de la performance durable

Chapitre 10 Chapitre 11
Implications Implications managériales et
informationnelles du suivi et stratégiques du suivi et de
de I'amélioration de la I'amélioration de la
performance durable d’une performance durable d’une
CDV agroalimentaire CDV agroalimentaire

Figure 1. Articulation des différents chapitres du manuscrit de thése
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Partie 1

Etat de l'art dans trois champs

d’analyse

(Chapitres 1, 2 et 3)

Contexte de recherche

(Chapitre 4)

Approche méthodologique
(Chapitre 5)
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1 ETAT DEL’ART SUR LA DURABILITE ALIMENTAIRE

Ce chapitre interroge Ia notion de durabilité et I'instancie sur notre cas d’étude, les chaines
de valeur alimentaires, pour les acteurs qui les composent. Nous montrons dans un
premier temps comment un probléme global est aujourd’hui posé a I’humanité, compte
tenu de Ia finitude des ressources qu’offre Ia planéte pour Pactivité économique humaine
et Pévolution du nombre et des attentes des mangeurs sur Terre. Pour ce faire, nous
mettons en évidence les limites de Ia planéte a travers les travaux de Rockstrom et de
Steffen. Le périmétre choisi par ces auteurs n’est pas superposable a celui que nous
utiliserons dans nos travaux (nous aurons dans la suite de ce manuscrit I'occasion de
définir notre périmétre, Ia chaine de valeur alimentaire, et de justifier son utilisation pour
traiter nos questions de recherche), mais cette étude présente I’avantage d’étre imagée et
compréhensible par tous les secteurs d’activité. Par ailleurs, elle montre clairement le
probléme de durabilité auquel tous les acteurs publics et privés doivent faire face malgré
des incertitudes. A ce titre, des indicateurs discutés par la suite et pour certains retenus
dans nos travaux ont un lien fort avec les limites des systémes alimentaires évoquées par
Rockstrém : changement climatique, biodiversité, cycles biochimiques (notamment ceux
de Pl’azote et du phosphore), ou encore Poccupation des sols agricoles. Nous mettrons en
évidence les initiatives passées qui avaient pour ambition de fédérer a I’échelle
Internationale les initiatives nationales pour répondre a la crise écologique pressentie, puis
démontrée. Ce sous-chapitre a pour intention de proposer un panorama des initiatives des
sphéres internationales publiques et privées visant a4 se saisir de ces problémes globaux
posés a Phumanité. Nous verrons comment Pensemble de ces travaux a permis au
développement durable de trouver des racines solides dans les politiques publiques, puis
de se diffuser dans les pratiques des organisations privées et des citoyens. Il tend a
répondre a la crise écologique qui menace Pavenir de I’humanité en intégrant les
dimensions économique, sociale et écologique (ESE) des écosystémes dans lequel il
intervient, méme si le développement de la durabilité s’est établi dans un premier temps
essentiellement autour de la dimension environnementale dans les organisations privées
(entreprises et associations a buts lucratifs). En effet, méme si Ia généricité du cadre
théorique permet a tous les secteurs des activités humaines de se 'approprier dans son
entiéreté (ESE), il reste un travail de transposition a effectuer afin de pouvoir décliner le
développement durable en pratiques stratégiques et managériales pour les acteurs des

organisations privées.
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1.1 Quantité finie des ressources planétaires : un probléme global posé

a ’humanité

1.1.1 Emergence de la prise de conscience des problémes écologiques

A Theure actuelle, tous les pouvoirs publics et les sphéres privées aux niveaux national, européen,
international, traitent du développement durable sous formes de programmes de recherches, de
soutien a des activités économiques émergentes et/ou fragiles, ou encore par le support a la
formation citoyenne pour le développement de comportements vertueux. Ce terme fait référence
a un nouveau projet de société dans lequel le citoyen, confronté a une transition écologique
(changement climatique / probléemes environnementaux), a une ctise économique majeure au
niveau international et enfin une crise sociale (liée au chomage notamment), ressent le besoin de
construire un nouveau paradigme, porteur de valeurs, qui le redéfinisse et lui permette de composer
un nouveau projet de société (S. Faucheux, O'Connor, M., 2003). La prise de conscience des
problémes écologiques contemporains remonte au 19" siécle. Elle est liée, en Europe et aux Etats-
Unis, au caractere inédit de la prise de conscience de 'impact des activités humaines sur le milieu.
En Europe le role de Pindustrie marque les esprits tandis quaux Etats-Unis la déforestation massive
et accélérée joue le role de facteur déclenchant. Plus tard la catastrophe de Bhopal (1984) a été un
nouvel élément déclencheur de la prise de conscience puisque lactivité avait été développée en
Inde pour répondre a la demande agrochimique américaine. Des auteurs comme Huzar (E. Huzar,
1858) ou plus tard Marsh (G.P. Marsh, 1965) s’interrogent sur la disparition de la civilisation sous
les cotts écologiques des applications de la science (catastrophisme technologique) ou sur la
compatibilité, a long terme, entre la civilisation industrielle et la biosphere (appelée a I’époque
nature). Le 19°™ siécle est marqué par la naissance d’une science nouvelle, qu’Haeckel baptise
I’écologie (zn FD. Vivien, 2003b), une science qui a pour objet I’étude des relations que les especes
nouent entre elles et qu’elles nouent avec leur milieu. Le mouvement n’a ensuite de cesse de
s’amplifier, méme si d’autres sujets prennent le pas sur celui-ci pendant les deux guerres mondiales
et durant les 30 glorieuses. Dans 'entre-deux-guerres, cependant, nait I’agriculture biologique avec
les travaux de Steiner et le développement de la biodynamie qu’il propose plus particulicrement (F.
Pervanchon, Blouet, A., 2002). Trés vite paraissent certains ouvrages, comme celui d’Osborn (F.
Osborn, Planiol, M., 1949) ou de Carson, réédité en 2012 (R. Carson, 1963, 2012), qui remettent a

'agenda public la question des problemes écologiques.

1.1.2 Les limites de la planéte et les enjeux qu’elles sous-tendent
Selon les travaux de Rockstrom (J. Rockstrom ez al, 2009), les limites que ’Homme ne devrait pas

dépasser afin d’éviter un changement d’état du systeme Terre peuvent étre définies selon neuf
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dimensions caractérisables grace a autant d’indicateurs (Figure 2) qui permettent de comprendre
leffet sur le systeme Terre des activités économiques de I'Homme et de Texplosion
démographique. Ces travaux se fondent sur 'approche proposée dans le rapport The Limits To

Growth évoqué ci-apres dans ce chapitre.

Climate change
Genetic

Biosphere integrity diversiy Y

Novel entities
Functional
diversity, e ——

Land-system
change

Stratospheric ozone depletion

?
Atmospheric aerosol loading
Freshwater use
Phosphorus
Nitrogen Ocean acidification
Biochemical flows
Il Beyond zone of uncertainty (high risk) B Below boundary (safe)
In zone of uncertainty (increasing risk) Boundary not yet quantified

Figure 2. Les limites de la planéte (Rockstrém et al)

Dans cette représentation tirée de la publication originale, les échelles et valeurs-seuil ne sont pas
indiquées dans le radar mais, si elles ne peuvent pas toutes étre strictement calculées, elles sont par
ailleurs détaillées dans un tableau inséré dans le texte de I’article. Les zones vertes sont celles pour
lesquelles les chercheurs ont estimé que les prélevements et rejets ne remettaient pas en cause,
actuellement, I’avenir de ’humanité. Les zones rouges signalent des flux qui sont aujourd’hui au-
dela du soutenable. Les flux cotés en jaunes indiquent un état d’incertitude quant a 'importance de
I'impact. Nous remarquons que la zone jaune a été franchie pour quatre impacts (Climate change,
Genetic diversity, Phosporus, Nitrogen). Les ordres de grandeur et les échelles de temps, notions
essentielles pour comprendre ces limites et la réversibilité qui leur est associée, ne sont pas les
mémes pour tous les impacts. Le cycle biogéochimique de I'azote est court parce qu’il touche
essentiellement le vivant, alors que le cycle du carbone s’inscrit sur de tres longs cours. En
conséquence, quelles que soient les solutions envisagées pour réduire les émissions, I'inertie liée a
la durée du cycle impliquera un impact a long terme. Les plus grands basculements sont a constater
pour la diversité génétique, pour les deux grands cycles biogéochimiques de l'azote et du
phosphore. Des travaux plus récents de la méme équipe (W. Steffen e 4/, 2015) ont montré que
I’'Homme a d’ores et déja franchi trois de ces limites en 2009 (changement climatique, biodiversité
et cycles biogéochimiques) et une nouvelle en 2015 (occupation des terres). Nous détaillons les
limites dépassées dans quatre paragraphes séparés. Celui qui est consacré a la biodiversité est

conséquent en comparaison des trois autres limites. Nous verrons en effet dans les suites de ce
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travail de thése que la prise en compte de la biodiversité dans la mesure de la durabilité est

particulierement difficile.

Changement climatique

Le franchissement de la limite du changement climatique est lié a I’évolution de la composition de
Patmosphere du fait de Paccroissement des émissions de gaz a effet de serre. Ce changement
climatique a des conséquences systémiques, pas totalement élucidées et jouant sur des échelles de
temps a la fois courtes et longues, notamment pour la montée du niveau des mers, la modification
du régime des pluies et la survenue plus fréquente d’événements extrémes. Selon les grandes
agences de réassurance Swiss Re et Munich Re (7# E. Michel-Kerjan, 20006), le nombre
d’évenements extrémes a été multiplié par trois en lespace de trente a quarante ans. Les
changements qu’entrainent les émissions de gaz a effet de serre sont trés importants : ils s’étendent
sur de tres longues durées et, pour certains d’entre eux, sont irréversibles. Les mécanismes liés au
changement climatique sont complexes et les travaux que lui consacre le GIEC (Groupe d'Experts
Intergouvernemental sur 1'Evolution du Climat) sont sans cesse en évolution (R.T. Watson,
Albritton, D.L., 2001; R.K Pachauri, Reisinger, A., 2007; R.K. Pachauri ¢ a/, 2014). La limite
proposée par Rockstrém ef al. vise a caractériser les risques non-linéaires, brutaux et irréversibles,
de réponse du systeme terrestre, dont le franchissement de un ou plusieurs seuils pourrait entrainer
la perturbation des principaux modéles de dynamique climatique et conduire a des effets
difficilement soutenables pour les sociétés humaines. Elle est exprimée en concentration de CO,

dans I'atmosphére (ppm) et en déséquilibre énergétique 2 la surface de la Terre (+/- W.m?).

Biodiversité

Un glissement sémantique a conduit a désigner par le terme « biodiversité » ce que certains ont
appelé « nature » par le passé. La limite de I’érosion de la biodiversité est exprimée sous forme de
taux, le nombre d’especes éteintes par million d’especes et par an. L’auteur précise que la perte de
biodiversité est inacceptable pour des raisons éthiques. Le phénomene d’érosion des populations
est complexe : dans un premier temps et avant d’arriver a la disparition complete, les effectifs des
especes menacées se réduisent plus ou moins lentement. Comme elles vivent en interaction aussi
bien les unes avec les autres quavec leurs milieux, cette baisse d’effectif, pour ne pas dire la
disparition d’une seule espece, a un impact sur les autres especes et les écosystemes avoisinants.
Les différentes interactions s’en trouvent potentiellement modifiées : chaine alimentaire,
parasitisme, prédation, compétition, coopération, etc. Les relations entre genes et protéines dans
chaque organisme vivant, entre les especes (des bactéries aux grands mammiferes en passant par

I’espece humaine), et entre les especes et leurs milieux (du plus petit écosysteme a la biosphere)
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sont difficiles a caractériser. La disparition d’une espéce peut avoir des effets en chaine et donc un
impact considérable sur tout le fonctionnement d’un écosysteme, affectant ainsi les services qu’il
rend aux populations humaines concernées, et plus généralement au systeme vivant (la biosphere).
Méme si I’érosion de la biodiversité est illustrée et médiatisée par 'UICN (Union Internationale de
Conservation de la Nature), qui dresse I’état des especes en danger et vulnérables sur la planete (J.
Baillie, Hilton-Taylor, C., Stuart, S.N., 2004), ses conséquences ne se réduisent pas seulement a des
listes d’espeéces malmenées. D’autres auteurs Paffirment, la biodiversité n’est pas une simple liste
d’especes et d’autres indicateurs sont pertinents (G. Beeuf ez a/, 2012). 1l existe aujourd’hui une
vingtaine d’indicateur-« phares » incluant par exemple la Converture des aires protégées, le Changement de
statut des especes menacées (D. Couvet, 2012), mais la quasi-totalité de ces indicateurs est liée
directement ou indirectement a une exploitation économique (sauf par exemple pour I'indicateur
Tendances de I'abondance et de la distribution des espéces). Pour autant, il est important de rappeler que la
moitié des especes de mammiferes, mais aussi de celles des oiseaux, des poissons, des amphibiens,
des reptiliens a disparu entre 1970 et 2010 (WWF 2016 in C. Alliot, Cortin, M., Feige-Muller, M.,
Ly, S., Pigneur, J., 2016). La situation est similaire pour les insectes. Une partie des populations
sauvages a ¢té « compensée » par des populations domestiques, mais la diversité génétique n’est pas

la méme.

La biodiversité n’est pas pour autant une ressource qu’il faudrait maintenir et protéger dans un état
figé, puisque des perturbations sont nécessaires pour maintenir ’hétérogénéité des milieux, source
de diversité (L. Simon, 2006). Une autre manicre d’aborder le sujet consiste donc a s’intéresser a la
biodiversité fonctionnelle, a savoir les services que nous rend la biodiversité. La biodiversité nous
approvisionne en fournitures végétales et animales que nous exploitons ensuite ou que nous
utilisons pour nous alimenter, nous habiller, nous chauffer, etc. La biodiversité permet aussi de
réguler le climat a I’échelle locale, contribue a la régulation des populations de pathogenes, a la
régénération de la fertilité des sols, a épuration de I'eau, etc. Enfin, la biodiversité fait partie
intégrante de notre culture, dans le cadre du tourisme, du quotidien. Des travaux ont répertorié et
classifié les services que rend la biodiversité aux écosystemes et aux sociétés humaines (S. Diaz ez
al., 2005). Ces auteurs parlent de deux types de services : services support (avec trois sous-catégories
de services - quantité de la production primaire, stabilité de la production primaire et provision de
I’habitat) et services de régulation (avec cing sous-catégories de services — résistance aux invasions,
pollinisation, régulation du climat, séquestration du carbone, lutte contre les ravageurs et maladies
dans les systemes agricoles). Les divisions inférieures de cette catégorisation des services rendus
sont au nombre de 22, et 15 sont déja surexploités. Les autres sont en voie de surexploitation.

Chevassus-au-Louis, qui les appelle services « écosystémiques », en a proposé une autre
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classification comprenant 16 points (mais recoupant I'ensemble des notions évoquées par la

classification de Diaz) au Conseil d’Analyse Stratégique francais (http://www.strategie.gouv.fr/)

(B. Chevassus-au-Louis ez al, 2009). S’intéresser a un « dépassement» de limite ou a une
surexploitation n’est pas 'unique approche et il est possible d’en évaluer les cotts économiques via
deux indicateurs : la valeur monétaire de I’érosion de la biodiversité et le cout du maintien des
potentialités écologiques pour compenser cette érosion (H. Levrel ez al, 2012). Des travaux
spécifiques ont pour objectif de proposer aux acteurs économiques de nouveaux cadres
conceptuels et outils pour réconcilier économie et écologie, et abordent notamment la question des

services rendus par la biodiversité (J. Houdet, 2010).

Cycles biogéochimiques de I’azote et du phosphore

Les cycles biogéochimiques de 'azote et du phosphore sont radicalement modifiés par les activités
humaines, notamment les processus industriels et agricoles. I.’azote et le phosphore sont deux
¢léments essentiels pour la croissance des plantes, et leur apport aux cultures sous forme d’engrais
est une grande préoccupation de I’agrochimie. Les activités humaines ont eu des impacts tres
importants sur le cycle de I'azote et sur sa conversion en azote atmosphérique (J.N. Galloway,
Cowling, E.B., 2002; N. Gruber, Galloway, J.N., 2008). Lorsqu’il pleut, cette forme réactive d’azote
pénétre dans les cours d’eau et les zones cotieres, ou s’accumule dans la biosphere terrestre. Pour
le phosphore, seule une petite partie de celui contenu dans les engrais utilisés par les agrosystemes
est absorbée par les plantes, tandis qu’une fraction importante se dirige vers la mer via les systemes
aquatiques et modifie les écosystémes (marins et aquatiques). La variable de controle pour le
phosphore correspond a la quantité affluant a I'océan en par comparaison a la quantité
naturellement apportée par les précipitations. Pour 'azote elle est exprimée en quantité d’azote
atmosphérique détournée pour usage humain. L’auteur indique que les connaissances sont
aujourd’hui tres limitées sur la réponse de 'écosysteme et que la position du seuil a ne pas dépasser

est hautement incertaine.
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Occupation des terres

La terre, ainsi que ses ressources, est convertie et utilisée par THomme sur la quasi-totalité de la
surface de la planete. Des foréts, des prairies, des zones humides et d’autres types de végétation
ont été transformées en terres agricoles. Ce changement d’utilisation des terres a des conséquences
fortes sur la biodiversité, et des répercussions sur les grands cycles biogéochimiques (carbone, azote
et phosphore). Alors que chaque changement dans I’utilisation et I'occupation des surfaces
terrestres se produit a I’échelle locale, les impacts agrégés peuvent avoir des conséquences sur les
processus du systeme terrestre a ’échelle mondiale. Les foréts notamment jouent un réle important
dans ces processus terrestres. La limite utilisée pour illustrer les changements d’état des terres dus
aux activités humaines doit refléter non seulement la quantité absolue de terres, mais aussi leur
fonction, leur qualité et leur répartition spatiale. La qualité des sols est a mettre en perspective avec
les grands cycles biogéochimiques car les éléments impliqués (azote, phosphore) ont un role a jouer
dans leur composition et leur fonctions (JC. Cleyet-Marel, Hinsinger, P., 2000; P. Hinsinger e al.,
2015; C. Plassard ez al., 2015). Les variables de controle proposées par Rockstrém ef al. s’expriment
en pourcentage de terres converties en terres agricoles / arables / cultivées. Leur seuil correspond
a latteinte d’'un état des biomes irréversible et indésirable. Pour autant, le point de vue de
Rockstrém développé dans ce paragraphe est seulement critique, car il ne prend par exemple pas
en compte les potentiels effets positifs dans les changements d’usage des sols, un point de vue
largement partagé (E.F. Lambin ¢ a/, 2001; B. Komac, 2010; A. Gibon ez al., 2011; A. Bispo et al.,
2017).

Les enjeux globaux qui viennent d’étre décrits sont ceux qui ont été considérés dans I’analyse qui
suit pour déterminer les impacts a prendre en compte afin de mesurer la durabilité des chaines de

valeur alimentaires.
1.2 Grandes conférences et travaux internationaux

1.2.1 1972:rapport Meadows et conférence internationale de Stockholm

En 1972, le rapport Meadows, Limits to Growth (J.W. Forrester, Meadows, B., 1971) apporte une
premicre réflexion sur le développement durable. II s’agit d’'un modele commandité par le club de
Rome, constitué de scientifiques issus de différentes disciplines, et réalisé par le MIT. Forrester y
travaille sur la cybernétique. Les modeles, construits pour évaluer la soutenabilité du
développement industriel et économique, se fondent sur les connaissances du domaine a cette
époque. Le club de Rome est une association informelle dirigée par Aurelio Peccei, administrateur
chez Tiat, et Alexander King, directeur de 'OCDE (Organisation de Coopération et de

Développement Economiques). Ce #hink tank veut alors réfléchir a I'avenir de la plancte et
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s’interroge sur sa capacité a supporter le développement économique et industriel en cours. Le
rapport, quant a lui, s’appuie sur une simulation informatique de la croissance économique 2
Iéchelle de la planéte. Cette modélisation systémique prend en compte linteraction de différents
sous-systemes en établissant des lois de comportement de ces sous-systémes selon leur contexte
de réalisation. Des scénarios probabilistes sont associés a cette structure pour évaluer les
comportements finaux qui peuvent survenir sur les plans démographique, industriel et urbain. Le
rapport Meadows établit les limites de la croissance économique en projetant des scénarios de
comportements possibles des sous-systemes pour les 50 a 60 années apres 1972. Ces scénarios
mettent en relief ’épuisement des ressources naturelles (nickel, cuivre, pétrole), 'accroissement des
problemes de pollution et de baisse de la production agricole, et surtout ’existence d’un caractere
exponentiel de ces phénomenes. Ces travaux sont critiqués par une partie de la communauté des
¢conomistes : Hayek, Beckerman, Haberler reviennent sur les scénarios mis en ceuvre dans les
modeles, sur ce qui freine la compréhension du modele et la méthode scientifique utilisée (W.
Beckerman, 1974; G. Haberler, 1974; F.A. Von Hayek, Lecture, P., 1974). Ils pensent notamment
qu'une ressource (le pétrole) est facilement substituable, ce qui modifierait les regles de
comportement des autres sous-modeles, et que linnovation solutionnera le probléme de
raréfaction des ressources. Deux réalités coexistent dans opposition, celle de la pensée qui postule
que le progres sauvera ’Humanité et la Plancte, et celle des contributeurs du MIT qui souhaitent

agir dans 'immédiat sans attendre les progres a espérer dans des temps futurs.

En 1972 se tient également a Stockholm une importante conférence organisée par les Nations
Unies, premier rendez-vous qui aborde ces questions d’environnement. Deux rapports sont
associés a I’événement : Nowus n'avons gu'une Terre de Ward et Dubos (B. Ward, Meplan, MC., de
Liocoutt, S., Gaillard, F., Alexandre, P., Dubos, R., 1974), et A Blueprint for Survival (E. Goldsmith,
1974). Ceest a cette occasion que Dubos a commencé a populariser Pexpression « Penser global,
agir local ». C’est aussi la premicre fois que la société civile (au sens des ONG « représentatives »
de la société civile) est associée a un sommet mondial. Cette représentation, pourtant considérée
comme un progres dans la prise en compte des attentes de la société civile, a été remplacée en
partie par les actions directes de citoyens. Depuis une dizaine d’années, ces changements (prise en
compte de la société civile hors ONG) sont de plus en plus significatifs. 1972 est sans doute 'année-
clef de la mise en place d’un triple systeme : politiques publiques, activités marchandes (ou
économiques), société civile qui se met en place. Le contexte international est marqué de grandes
tensions. Les pays de I'Est refusent de participer a la conférence et les Etats-Unis font face aux

critiques de opinion publique au sujet de leur action au Vietnam. Il existe des oppositions fortes
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entre pays du Nord et du Sud. Au Notrd, les pays, dont une grande partie est représentée a ’OCDE,
proposent que 'environnement fasse partie des grandes questions internationales car ils ont entamé
un travail sur la question. Au Sud, les objectifs se focalisent sur le développement économique et
social. Indira Ghandi, premier ministre en Inde, explique a 'occasion de cette conférence que la
pollution est pour le Sud synonyme d’industrie, et donc de développement. Les organisations non-
gouvernementales sont trés représentées pour porter la question de 'environnement a Stockholm.
La complexité du contexte international ne favorise pas le consensus sur les priorités a mettre alors
en ceuvre. Cependant, la notion d’écodéveloppement est propulsée au sein de la communauté
internationale afin d’essayer de trouver un terrain d’entente, entre développement et
Penvironnement (E. Berr, 2013). Autre avancée, le sommet de Stockholm aboutit a la création du
programme des Nations Unies pour ’Environnement situé a Nairobi, au Kenya. Dix ans plus tard
(1982), c’est aussi a Nairobi que se tient un nouveau sommet, Stockholm + 10, largement considéré
comme un échec flagrant. Ce sommet est trés peu mentionné dans la littérature.

Dans la continuité de Stockholm, le concept d’écodéveloppement, formulé par Strong et popularisé
par Sachs (I. Sachs, 1978; C. Figui¢re, Metereau, R., 2012), propose un développement tourné en
priorité vers des objectifs sociaux mais devant respecter des critéres environnementaux de plus en
plus contraints (I. Sachs, 1993). Pour que les solutions économiques envisagées soient viables,

Sachs définit trois piliers (E. Berr, 2009):

- L’autosuffisance. Le modcle de développement des pays du Nord, basé sur le gaspillage de
ressources naturelles, est jugé non transposable a I’échelle mondiale. Chaque pays devra
suivre sa propre voie de développement et donc prendre des décisions autonomes en
favorisant I’émergence de modéles alternatifs en fonction des différents contextes
historiques, culturels et écologiques qui lui sont propres.

- La prise en charge équitable des besoins essentiels de chacun : d’une part, les besoins
matériels (logement, alimentation), d’autre part les besoins immatériels en termes
d’éducation et de santé, pour que chacun puisse se réaliser a travers une vie qui ait un sens
pour lui.

- La prudence écologique. Le modele développé par Sachs souhaite éviter ’écologisme

radical qui ferait de la nature un sanctuaire.

A peu pres a la méme période (1976), une conférence sur les habitats humains pose le probléme
de la capacité de charge de la Terre par rapport a l'accroissement de la population et aux
augmentations de ses besoins en termes de consommation. Des auteurs anglo-saxons comme
Barbara Ward ou francais comme René Passet (R. Passet, 1979) ont été les précurseurs de courants

tels que I’économie écologique ou Ecological Econonrics.
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1.2.2 Rapport de Brundtland et définition du développement durable

Il faut attendre 1987 et le rapport de Brundtland, pour que l'intérét suscité par le concept
d’écodéveloppement, qui remet en cause le modele de développement des pays les plus puissants,
laisse place a un intérét croissant pour I'idée de développement durable ou soutenable. Le terme
strict « soutenable » est issu d’un rapport de 'Union internationale de conservation de la nature
publié en 1980. Il propose des pistes de réflexion a partir du constat que le monde ne fait pas face
a des crises isolées (environnement, développement, énergétique...), mais bien a une seule crise
globale. Il faut désormais penser ensemble : pays du Nord et pays du Sud, générations futures et
générations présentes, développement et environnement. Une définition du développement
« durable » est quant a elle proposée dans le rapport de la présidente de la Commission mondiale
pour l'environnement et le développement, Gro Harlem Brundtland, alors premier ministre
norvégienne, apres avoir été ministre de I'environnement. Ce rapport, intitulé « Notre Avenir A Tous
on Our Common Future », est commandité en 1983 par la commission des Nations Unies pour
Ienvironnement et le développement afin de mieux comprendre la relation entre le développement
des activités humaines et 'environnement. Selon le rapport Brundtland, le développement durable
vise a répondre aux besoins des générations présentes sans compromettre la capacité des
générations futures a répondre aux leurs. Cette prise en compte des besoins des générations futures
est alors nouvelle. Le développement durable s’exprime comme une triple obligation : il doit tenir
compte des dimensions économiques, sociale et environnementale dans une perspective d’équité a
trés long terme. A ce stade de la définition, le développement durable concerne a la fois le projet
politique et les instruments a mettre en place pour le mener a bien. Cette définition, pourtant tres
commune dans les textes officiels et trés répandue dans de nombreux travaux académiques, s’avere
difficile a cerner. Bruntland propose comme base de réflexion un principe d’équité entre tous les
hommes a lintérieur d’'une méme génération, ainsi qu’un principe d’équité intergénérationnelle.
Des critiques ont été adressées a ce rapport, notamment sur I’absence de prise de position en faveur
d’une durabilité forte (visant a une conservation du capital économique, mais aussi social et
environnemental sans substitution entre eux) ou faible (autorisant une substitution) (P. Victor,
Hanna, S., Kubursi, A., 1998). Si le concept de développement durable permet de poser de
nouvelles questions ou d’en reformuler d’anciennes, il n’apporte aucune solution véritable a la
problématique du développement. Cette version consensuelle du développement durable ne
modifie en rien le paradigme d’organisation sociétale en vigueur et n’autorise pas le renouvellement
de la réflexion sur le probleme du développement des pays du Sud (C. Figuiere, 2006). C’est
pourtant cette absence d’ancrage précis qui assure I’évolution du rapport et son appropriation par

n’importe quelle partie dans son propre corpus théorique. Il s’avere finalement que :
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« la popularité de la définition proposée par le Rapport Brundtland peut s expliquer par son imprécision et son caractére général » (Ferrari

S. Alcouffe A., Grimal L., 2002).

1.2.3 La conférence internationale de Rio et ses répercussions

Le rapport Brundtland recommande également I'organisation d’une nouvelle grande conférence
internationale pour rediscuter la notion de développement durable. C’est donc en 1992 que le
Sommet de la Terre, qui se tient a Rio, propulse le Développement Durable (DD) comme une
politique prioritaire pour tous les pays, mais aussi pour toutes les multinationales. Il s’agit a la fois
de populariser et démocratiser la notion de DD initiée par PTONU et d’engager des politiques
concretes en faveur de cette notion (FD. Vivien, 2003a; C. Aubertin, Vivien, FD., 2006). Afin de
d’atteindre ce double objectif, un ensemble de propositions non contraignantes (volontaires) est
énoncé a travers un document, ’Agenda 21. Ce document établit un cadre, une proposition pour
que les acteurs privés et publics se saisissent ensemble du DD. En parallele, trois traités
internationaux sur des problemes écologiques majeurs sont mis en place : un premier sur les
changements climatiques, un deuxiéme sur la désertification et un troisicme sur les pertes en
biodiversité a I’échelle mondiale. Ce sont la non seulement des textes de lois adoptés et ratifiés par
les parlements de certains pays, mais aussi des cadres de négociation encore poursuivis aujourd’hui
entre les pays signataires. D’autres textes politiques s’adossent a ces grandes conventions telles que
le protocole de Kyoto, adopté en 1997 suite a la Convention sur le changement climatique, et le
protocole de Nagoya, décidé en 2010 suite a la Convention sur la diversité biologique. Le World
Business Council for Sustainable Development de TONU a également été créé a la suite a la conférence

de Rio.

Dix ans plus tard, une nouvelle grande conférence internationale se déroule a Johannesburg, en
Afrique du Sud. Les résultats ambitionnés lors de Rio ne sont alors pas atteints et, sur la scene
internationale, les attentats du 11 septembre aux Etats-Unis ont fait de la lutte contre le terrorisme
international un axe prioritaire. Les questions de DD semblent secondaires pour le monde
politique, méme si le protocole de Kyoto n’est toujours pas mis en ceuvre. En revanche, la frilosité
des états qui n’ont pas réussi a rendre concrets les engagements de Rio est contrebalancée par les
entreprises présentes a Johannesburg, tres actives dans la mise en ceuvre des initiatives de type 2
selon PONU (a savoir introduites par des acteurs non étatiques). Chaque état propose donc une
liste de partenariats publics/privés avec de nombreuses entreprises reprenant les nouveaux
engagements en faveur du DD. Les entreprises auparavant marginales sont dorénavant les acteurs
les plus actifs au cceur des négociations. Sur la base d’'un engagement volontaire, ces acteurs

définissent eux-mémes leurs priorités, leurs objectifs et la marche a suivre pour y répondre. C’est
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cette innovation managériale du monde de Pentreprise qui a favorisé le cadre théorique tres répandu
des trois piliers du développement durable : économique, environnemental et social. En appui de
cette vision et pour en permettre I'opérationnalisation, des indicateurs de suivi sont a associer aux
trois piliers afin de suivre la performance durable dans le temps et en fonction des décisions qui
sont prises par les acteurs économiques. La vision des trois piliers, qui n’existait pas initialement
dans le rapport Brundtland, a en effet été inventée par les grands acteurs du consulting
international, pour que les entreprises puissent traduire les enjeux du DD, s’en saisir et les introduire
dans les pratiques stratégiques et managériales. Aujourd’hui, ce sont finalement les grands acteurs
publics qui se mettent a raisonner comme les entreprises, en conformité avec la Triple bottom line.
C’est dailleurs suite au sommet de Johanesbourg que s’est créé le Global Reporting Initiative
(GRI). Cette initiative de la Coalition pour les Economies Environnementalement Responsables
(CERES) et du Programme Des Nations Unies pour I'Environnement (PNUE) a finalement fourni
le cadre de la norme ISO 26000. I’organisation GRI sera présentée dans le chapitre 6 et la grille de
reporting non financier et de Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) pour le contexte des

activités agroalimentaires est proposée en annexe.

Rio +20 (2012) est un quatrieme sommet qui dure seulement quelques jours et qui semble renoncer
a faire le bilan de ce qui a été fait depuis 20 ans. Cette conférence édite un rapport intitulé The future
we want (Le futur que nous voulons), trés proche du rapport Brundtland (Our common future) par son titre
et son contenu, bien que beaucoup plus synthétique. Il donne la priorité a la lutte contre la pauvreté,
et invite de nouveau a une mobilisation générale de la part de I'ensemble des acteurs publics et
privés pour répondre aux enjeux du DD. Si ce sommet semble trés redondant avec ce qui a pu étre
établi plus tot, la notion d’économie verte parait toutefois en émerger. Reste a savoir s’il s’agit d’une
nouvelle traduction destinée a problématiser de maniere concrete le DD ou s’il s’agit simplement
de revenir a une appréhension des activités économiques humaines par le prisme de la croissance,

avec une petite externalité incrémentale de verdissement.

S’agissant de la COP21 qui se déroule a Paris en 2015, deux objectifs figurent a 'agenda. Le premier
vise Pobtention d’un engagement contraignant des parties, pour la réduction des rejets de gaz a
effet de serre dans 'optique d’une division par deux a I’horizon 2050. Le second concerne la mise
en ceuvre d’un transfert des pays riches vers les pays pauvres d’au moins 100 milliards de dollars
par an, pour faire face aux cataclysmes liés a une probable augmentation de température de plus de
trois degrés Celsius. Une « déclaration d’intention » de baisse des rejets est formulée par les Etats-
membres. Apres une prolongation des négociations, les délégués parviennent a un projet d'accord

final qui fixe pour objectif de limiter le réchauffement climatique a moins de deux degrés, en visant
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la barre des 1,5 degrés. Il doit étre validé par les parlements des pays participants pour entrer en
vigueur en 2020. ’'une des principales critiques adressées a cet accord concerne 'objectif théorique
peu engageant pour les Etats signataires. Ni mécanisme de mesure des réductions attendues ni
mesure financié¢re incitative contraignante (type taxe carbone) ne sont prévues par l'accord.
S’agissant du transfert de fonds, I'accord renvoie les actions effectives a des réunions et des COP

futures. I semble difficile de considérer que les objectifs visés sont pleinement atteints.
1.3 Implications sur la production et la consommation alimentaires

1.3.1 Augmentation de la densité de mangeurs sur les territoires

Iévolution démographique est, en plus des limites de la plancte, I'autre grand facteur a
comptabiliser pour comprendre la nécessité de rendre plus durables les systemes alimentaires. Une
étude prospective de Gilles Pison de I'Institut National d’Etudes Démographiques — citant lui-
meéme les travaux des Nations Unies de 2011 (Division de la Population (UN DESA) Department
of Economic and Social Affairs of the United Nations, 2011) — montre que la démographie
mondiale devrait commencer a se stabiliser vers 2100 (G. Pison, 2011). Pour FONU, nous serions
alors environ 9 milliards d’habitants, soit I’équivalent d’'une croissance de 50 % par rapport a la
population de 'an 2000, qui comptait 6 milliards de mangeurs. Ces chiffres sont a prendre en
compte en considérant de tres fortes incertitudes liées, par exemple, aux régulations de la natalité.
Finalement, les projections évoluent, en réalité, entre 7 et 10 milliards avec un possible pic de 12
milliards en 2100 (W. Lutz, Sanderson, W.C., Scherbov, S., 2001). Cette population sera vieillissante
(avec une moyenne d’age planétaire de 38 ans en 2050, contre 28 en 2005) et trés majoritairement
urbaine (avec 70 % de la population mondiale vivant dans les villes en 2050, contre 50 %

actuellement).

Si la démographie est le phénomene dominant de I’évolution de lempreinte humaine sur
I’environnement au cours de I’histoire (TR. Malthus, 1798), la hausse de la densité est aussi un
facteur a prendre en compte, plus de la moitié de '’humanité vivant désormais dans les villes. Cette
urbanisation s’accompagne de deux phénomenes : 'augmentation de la part de la biomasse produite
sur un territoire qui est appropriée par les humains (et donc perdue pour les autres organismes) et
la hausse de la consommation de biomasse en provenance d’autres tertitoires. Par exemple, une
bonne partie de ’humanité se nourrit aujourd’hui avec les céréales produites au Brésil ou aux Etats-
Unis. En dissociant production et consommation de biomasse, les étres humains ont bouleversé

leur rapport aux territoires. Trois mécanismes principaux décrivent le bouleversement :

- La spécialisation des territoires en fonction des consommations humaines ;
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- L’urbanisation qui entraine d’une part par définition une réduction de la production locale
de biomasse mais aussi le flush effect lorsque, au plan alimentaire, les nutriments ne
retournent pas aux productions agricoles mais vers la mer (HP. Qin ez 4/, 20106);

- Iéchange a longue distance, notamment pour ravitailler les grandes villes.

Pour consommer des produits alimentaires et non alimentaires, les étres humains doivent
s’approprier des territoires de maniere d’autant plus intensive que la population s’étend
géographiquement, croit en nombre et augmente en densité (J. Liu ez 2/, 2007). Un cadre de pensée
générale permet d’associer modes d’agriculture et densités de population sur les territoires. De
faibles densités humaines sont associées a ’'absence d’agriculture et ’'absence de régime bien établi
de propriété, alors que des densités humaines moyennes voient apparaitre une agriculture
sédentarisée et une propriété ou une gestion collective de la propriété au sein du groupe. Lorsque
des densités humaines beaucoup plus fortes sont enfin atteintes, I'agriculture est alors spécialisée
et des formes individuelles de propriété ou de gestion des terres se développent (T. Dietz ef al.,

2003).

L’extension de I'espéce humaine est a I'origine d’une transformation des territoires (J.D. Hughes,
2009) qui se traduit par une réduction de la faune et de la flore qui ne seraient pas associées aux
consommations humaines. Les humains favorisent les animaux et les plantes utiles, ce qui explique
en grande partie l'effondrement de la population des especes sauvages, l'urbanisation et
Partificialisation des territoires, comme en témoigne la plupart des paysages terrestres aujourd’hui.

La consommation liée a ces territoires peut étre approchée selon plusieurs points de vue :

- Part de production de biomasse disponible pour la faune et la flore ;
- Part des territoires artificialisés par des opérations de production et d’exploitation ;

- Relation entre croissance économique et consommation de territoires.

Les rendements agricoles ont été constants pendant des millénaires et ont augmenté de maniere
spectaculaire a partir de 1950, pour permettre de traiter la question de l'alimentation dune
population en croissance (B. Dorin, 2014). Le maintien de rendements élevés avec d’autres modes

d’agricultures est une question majeure et polémique.

A lavenir, les territoires de production pourraient moins bien subvenir aux besoins alimentaires,
fondamentaux et inéluctables, de 'ensemble de cette population a travers le globe. La sécurité
alimentaire est un état atteint quand toutes les personnes, en tout temps, ont économiquement,

socialement et physiquement acces a une alimentation suffisante, sire et nutritive, satisfaisant leurs
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besoins nutritionnels et leurs préférences alimentaires pour leur permettre de mener une vie active
saine (A. Revel, 1997). Cette définition est tres proche de celle de I'alimentation durable que
propose un peu plus tard la FAO (B. Burlingame, Dernini, S., 2012). L’insécurité alimentaire est
liée a la fois a I'insuffisance de la capacité de production agricole et aux inégalités croissantes qui se

traduisent par une amplification de la pauvreté.

« Aujourd’hui, environ 795 millions de personnes sont sous-alimentées dans le monde, soit une diminution de 167 millions de personnes sur
ces dix derniéres années et 216 millions de personnes de moins qu’en 1990-1992. Actuellement un peu plus d’une personne sur neuf n’est
pas en mesure de se nourrir suffisamment pour pouvoir mener une vie saine et active [mais de grands écarts persistent entre les régions]. Le
fléchissement est plus net dans les régions en développement, en dépit d’une forte croissance de la population. Ces derniéres années, les

progres ont été freinés par une croissance économique ralentie et moins inclusive, ainsi que par I’instabilité politique dans certaines régions

en développement, notamment en Afrique centrale et en Asie de I'Ouest. » (Fond INternational de Développement
Agricole (FIDA) Otganisation des Nations Unies pour I'Alimentation et I'Agriculture
(FAO), Programme Alimentaire Mondial (PAM), 2015).
La capacité de production agricole mondiale a pourtant connu une croissance significative depuis
les années 60 d’apres la prospective Agrimonde (a exception de I'ex-Union soviétique et de
I’Afrique) (S. Paillard, Dorin, B., Treyer, S., 2010) mais les difficultés géopolitiques persistent.
De plus il existe une expression de chercheurs pour affirmer que 'on pourrait nourrir 'ensemble
de la population humaine actuelle et celle a venir avec les terres potentielles (E. Pisani and M.
Lebiez, 2007). Par exemple, Sylvie Brunel rejette le Malthusianisme car selon elle, les problemes

d’insécurité alimentaires sont dus a de mauvaises répartitions (S. Brunel, 1999, 2009).

1.3.2 Dégradation des capacités de production alimentaire des territoires

L’intensification des usages humains des territoires aboutit parfois a la dégradation de ceux-ci (D.
Bourg, 2009). Par exemple les zones tres urbanisées sont des territoires presque exclusivement
humains. Parfois, ces territoires tres dégradés peuvent étre abandonnés apres utilisation parce qu’ils
n’offrent plus les conditions de vies animale et végétale assez riches (terres salinisées par
Pagriculture irriguée, recul des deltas, friches agricoles laissées au milieu des grandes plaines
européennes et américaines, versants dénudés des montagnes, zones a fortes précipitations,
anciennes exploitations minieres). Les phénomenes d’effondrement d’espéces animales ou
végétales sont difficilement réversibles du fait de la dégradation de leurs biotopes. Les problemes
de finitude des ressources évoqués dans la premicre section et de perturbations du systeme
biosphere convergent vers un affaiblissement des capacités de production alimentaire des territoires
(D. Bourg, Faucheux, B., 2014). Depuis 2007, '’humanité a ainsi connu quasi annuellement une
sécheresse affectant une des grandes régions agricoles du monde avec des effets de baisse parfois
drastiques de production des céréales (de 20 % a 40 %). Un affaiblissement des capacités de

roduction alimentaire des territoires, alors qu’il ne s’agirait que du début du réchauffement
, q g q
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climatique, est constaté. Certains modéles prédisent une élévation beaucoup plus importante de la
température, méme si une grande variabilité existe en fonction des scénarios a prendre en compte.
Aujourd’hui 43% des surfaces émergées ont été artificialisées pour nourrir 8 milliards d’hommes et
d’ici 2050 il pourrait falloir atteindre 70% pour en nourrir 9,6 milliards. Au cours de I’histoire de la
Terre, il est déja arrivé que la moitié des écosystemes du monde ait été naturellement bouleversée,
et modifiant alors autre moitié (D. Bourg, 2015). De méme, les sols se sont construits sur des
temps tres longs, alors qu’aujourd’hui leur microfaune est détruite, ils sont tassés, peu aérés, et ne
permettent plus a Peau de percoler. Le changement climatique pourrait favoriser la diffusion de
certains pathogenes. Le régime des pluies est menacé. La richesse génétique des plantes cultivées
par PHomme a été extrémement réduite pour des raisons de stratégies industrielles ces derniéres
décennies. Des auteurs, certains tres partiaux, pensent que tous ces facteurs convergent vers un
affaiblissement de la capacité de production alimentaire des territoires qui aura des répercussions
fortes sur 'organisation de Uagrifood system (T. Garnett, 2013). Pour autant, d’autres mettent en avant
la capacité d’adaptation des plantes et plus généralement les systemes de production quelle que soit
la voie (OGM, CrispR, etc.) (V. Bellon-Maurel and C. Huyghe, 2016; G. Kastler, 2017). Dans tous
les cas les systemes alimentaires devront faire face a de nouvelles contraintes et de nouveaux enjeux
(P.J. Ericksen, 2008). Le terme « Systéeme Alimentaire » (SA) est apparu pour la premicre fois dans

le traité d’économie alimentaire de Louis Malassis en 1979 (L. Malassis, 1979) qui le définit comme

« la manié¢re dont les hommes s’organisent dans 1’espace et dans le temps pour obtenir et consommer leur nourriture ».
11 désigne un modele de production et de consommation dans un espace et un contexte donnés,
mobilisant des acteurs, des ressources et des moyens pour générer des produits/services
alimentaires. Centré sur la mise en ceuvre de la fonction alimentation, ce modecle représente
comment les sociétés organisent leur approvisionnement et leur consommation alimentaire (C.
Esnouf and M. Russel, 2011). Sa structure et sa dynamique sont influencées par un ensemble
d’éléments (moyens, institutions, pratiques et acteurs), de relations (formelles ou informelles) et de
régulations (par le marché, les conventions, les normes et les réglementations). Ce sont donc les
modalités d’acheminement et de distribution des produits, finis ou non, jusqu’au consommateur.
Cette distribution inclut les importations, les exportations, les stocks, les pertes a différents stades
de la chaine (57 % des calories planétaires initiales ne sont pas consommées d’apres Smil (V. Smil,
2000), autant d’éléments logistiques qui interviennent entre les territoires de production et les zones
de consommation. La question des systemes alimentaires, qui implique une vision globale, sera

¢galement traitée dans le chapitre 3.
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La disponibilité alimentaire moyenne mondiale a été estimée sur la base de données FAO de 1999
et d’une étude de 1994 (W.H. Bender, 1994). Elle est de 2800 kcal/personne/jour (V. Smil, 2000),
avec de tres grandes disparités a travers le globe, entre de Nord et le Sud (2160 kcal au Sud contre
3730 en Amérique du Nord), mais aussi au sein du Sud lui-méme, notamment a I'intérieur des
populations sous-alimentées (Fond INternational de Développement Agricole (FIDA)
Organisation des Nations Unies pour 1'Alimentation et l'Agriculture (FAO), Programme
Alimentaire Mondial (PAM), 2015). En France, par exemple, un pays pourtant exportateur de
denrées agricoles, le nombre de personnes en insécurité alimentaire est estimé, en 2009, a au moins
1 million, et le nombre de personnes dénutries serait de 2 millions (H. Escalon ez a/., 2009). La crise
globale, financi¢re, économique, sociale et environnementale a a un tel point aggravé la situation
quaujourd’hui plusieurs auteurs (N.B.]. Koning e# a/., 2008; A. Evans, 2009; R. Heinberg, Bomford,
M., 2009; C. Schaffnit-Chatterjee, 2009; A. Sjauw-Koen-Fa, 2010; L. Brown, 2012) (7z C. Esnouf
and M. Russel, 2011) considérent qu'une période d’abondance vient de s’achever pour faire place
a un cycle de marchés tendus, qui pose la question de la résilience des systeémes alimentaires. Par
exemple, le faible niveau de stocks mondiaux en 2008, qui ne permettait plus de faire face a un
déficit de loffre, expliquerait, entre autres facteurs, en partie la crise financiere. L’analyse de
scénarios a également démontré une tres grande fragilité du systeme a flux tendu dans la gestion
du systeme alimentaire en cas de crise ou de choc (C. Gilbert, 2007). Cette absence de résilience ou
de capacité des systemes alimentaires a s’adapter a un environnement instable devient un enjeu
important de la durabilité (C. Folke, 2006). Finalement, le mode¢le économique industriel actuel,
marqué par la fragilité, est remis en cause (J. Murdoch, 2000; M.K. Hendrickson and W.D.
Heffernan, 2002; E.D.G. Fraser, 2006; GF. Sassenrath ¢# a/., 2008; C. Lamine, 2011).

La quantité alimentaire n’est pas la seule question qui devrait étre posée. Autre sujet d’importance,
la qualit¢ de la production alimentaire proposée est également questionnée. Certains auteurs
positionnent davantage la question en termes de dic¢te soutenable plutét qu’en termes de ressource
agricole. Les « nutrition sensitive landscapes » mettent le doigt sur la capacité de certains territoires a
nourrir le monde (B. Powell ¢7 4/, 2013). La « densité nutritionnelle » est la quantité de nutriments
(vitamines, minéraux...) qu’un aliment contient, comparé a son nombre de calories. Le probleme
de la perte de densité nutritionnelle, notamment celle des fruits et Iégumes, a été soulevé par des
travaux de recherche aux Etats-Unis, au Canada et en Grande-Bretagne. Basées sur les tableaux de
nutriments publiés a différentes époques, et sur la plantation de variétés végétales modernes et
historiques juxtaposées, et ce au travers de pratiques agronomiques comparables, ces études ont
montré que les teneurs en nutriments des fruits de 2010 auraient considérablement diminué en

comparaison des fruits de 1950 (AM. Mayer, 1997; D. Thomas, 2003; D.R. Davis, 2005; P.]. White
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and M.R. Broadley, 2005; D.F. Garvin ¢# al., 2006; B. Halweil, 2007). Selon ces études, environ
80 % des aliments testés ont vu leur teneur en calcium et en fer diminuer en un demi-siécle, méme
si a époque les méthodes de mesures et les données n’étaient pas aussi fiables que celles
d’aujourd’hui. Ce phénomene s’expliquerait de deux fagons principales. Premi¢rement, Iutilisation
intensive d’intrants augmente la vitesse de croissance des plantes et diminue proportionnellement
le temps de fixation des micronutriments. Deuxiémement, les techniques intensives épuisent aussi
les sols, dont la teneur globale en nutriments diminue dans certaines zones. Par ailleurs, les
traitements de conservation et les rallongements du temps de transport seraient également en cause.
En effet, certains fruits, cueillis trop tot, n’ont pas le temps de développer les nutriments synthétisés
grace a ensoleillement. Enfin, les pratiques de sélection des plantes selon leur rendement ont limité
la capacité des plantes a dépenser de I’énergie a absorber des oligo-éléments, et donc a maximiser
leur teneur en nutriments. Cette perte de qualité peut se percevoir ou non selon I'unité fonctionnelle
retenue pour juger ce facteur. En effet, grice aux améliorations réalisées en termes de rendement,

le taux de nutriments produits par hectare est plus conséquent qu’en 1950.

Pour aborder une autre question liée a I'utilisation par les mangeurs des ressources alimentaires
produites par les territoires, des recherches sur I’assimilation par 'organisme et I’absorption des
nutriments dans le tube digestif doivent aussi étre mises a contribution. (P. Combris ez /., 2008; A.
Fardet and JM. Chardigny, 2013). La biodisponibilité (C. Manach ez a/., 2000; P. Borel et al., 2005;
P. Borel, 2009) et donc 'optimisation de I'utilisation des nutriments pourrait contrecarrer la perte
en nutriment de certains aliments. En effet, méme potentiellement moins nombreux, ces

nutriments seraient mieux disponibles et mieux assimilables pour 'organisme humain.

1.3.3 Demande du consommateur en évolution

L’évolution du rapport entre modes de consommation et disponibilité alimentaire est aussi
interrogée. La demande alimentaire augmente a ’échelle mondiale (T. Garnett ef a/, 2013). Le
consommateur, fragilisé psychologiquement par la crise globale, est soumis a des inquiétudes
croissantes, et les mangeurs a travers la plancte se segmentent en diverses communautés avec de
tres fortes identités et donc des attentes différentes. D’apres Fischler, une distanciation s’est opérée
entre les mangeurs et le systeme alimentaire du fait de I'allongement des chaines de valeur, de la
multiplication des intermédiaires et de I’accélération des échanges (C. Fischler, 1990). La perte de
connaissance sur les conditions de production et de transformation induites par le nouveau
contexte mondial et global géneére une anxiété chez les mangeurs. Les consommateurs s’interrogent
sur lorigine des produits quand ils souhaitent y trouver une forme de naturalité et d’authenticité. Il
existe une contradiction entre la globalisation des échanges et les besoins d’appartenance a un

terroir (A. Appadurai, 19806), situation qui génére une dissonance cognitive chez le consommateur
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alimentaire (C. Gallen Fourny, 2001a). En France, 40 % des personnes interrogées dans le
barometre santé-nutrition de 2008 indiquaient ne pas étre satisfaites de la qualité de leurs aliments
(H. Escalon ez al., 2009). D’apres Barbosa e al., les variables définissant la qualité d’un aliment sont

au nombre de huit (G.V. Barbosa-Canovas ez a/., 2009) :

- La composante sensorielle ou organoleptique ;

- La composante nutritionnelle ;

- La sécurité ;

- Le cout;

- La pratique qui recouvre aussi stabilité et préservation des aliments ;
- L’image qui relie produit a un paysage et a une culture ;

- La protection de 'environnement ;

- L’éthique avec le développement de produits équitables.

Certaines ont émergé plus récemment que d’autres. Cest le cas, par exemple, des composantes
environnementale ou éthique. D’autre part, tous les acteurs de la chaine d’approvisionnement ne
sont pas en charge ou concernés par toutes les composantes de la qualité d’un produit. En effet,
certaines propriétés sont plutot acquises a 'amont comme le paysage et la culture, tandis que
d’autres le sont plutot a I'aval, comme les propriétés sensorielles et nutritionnelles largement
déterminées par les dernicres étapes de formulation, transformation ou cuisson. D’autres, comme

la composante environnementale, concernent enfin toute la chaine de valeur.

Le secteur agroalimentaire s’est organisé pour répondre a ces nouvelles attentes implicites ou
explicites et a opéré de premicres innovations centrées sur les attentes du consommateur en
proposant des produits labellisés (K.G. Grunert ef /., 2001; F. Larceneux, 2003). Ces gammes de
produits regroupent pléthore d’allégations et de revendications, qu’il s’agisse de labels qualité,
environnementaux, d’origine controlée, de commerce équitable, de petits producteurs, d’agriculture
paysanne, biologiques, de produits du terroir, de circuits courts, alternatifs, etc. Il est plutét difficile
de s’orienter dans cette proposition foisonnante tant les périmetres et les contraintes liées aux
cahiers des charges sont différents. Aujourd’hui ,pour que les consommateurs accedent aux
informations qui définissent la qualité d’un aliment, et ce méme s’il existe de grands écarts de
comportement entre les consommateurs face aux informations concernant les produits (B.
Ruffieux ez al, 2014), il est nécessaire d’aller au-dela de ces premicres initiatives de communication.
Proposer aux consommateurs, mais également aux autres parties prenantes d’accéder a de nouvelles
informations, implique une remise en cause de la nature et de la qualité des informations accessibles.

Les informations transmises sont actuellement construites a partir de moyennes et ne reflétent pas
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la réalité du produit a Pachat. Pour définir les pratiques organisationnelles et des produits
responsables, Bellini propose trois axes de développement a considérer pour permettre I'évolution

de cette communication (B. Bellini, 2010):

- La portée des efforts. Les axes économique, social et environnemental doivent étre traités
de maniere simultanée. Considérer chaque aspect indépendamment n’a que peu de sens
puisqu’il est nécessaire de maitriser tous les impacts liés a une décision ;

- Le périmetre d’analyse, qui oppose un seul site géographique et ’ensemble des sites d’une
chaine d’approvisionnement. Telle est 'approche en cycle de vie du produit. Elle est plus
globale, car elle reprend les différentes étapes de la filiere : Papprovisionnement, la
production, le transport, l'utilisation et la fin de vie ;

- Le type d’outll et les indicateurs utilisés. Il est encore nécessaire d’améliorer les méthodes
d’évaluation, que ce soit au niveau du calcul des impacts environnementaux ou de la
sélection des impacts sociaux. Il faut également développer plus largement des analyses
conjointes éco-socio-environnementales et profiter de Iévolution des techniques
numériques pour intégrer de maniere plus importante des données réelles grace a 'open-

data.

Les affichages produit existants correspondent une appréhension soit de la dimension sociale
(éthique nord sud, soutien économique a des communautés fragiles...), soit de la dimension
environnementale. Une prise en compte simultanée de ces deux aspects dans les pratiques
d’affichage produit reste minoritaire et devrait étre plus développée. Nous listons ci-apres les
initiatives parmi les normes internationales sur l'affichage environnement. Ces approches sont
limitées par un nombre restreints de critéres, pour beaucoup calculés avec des données génériques

et non représentatives du produit (G. Bertoluci e al., 2016):

- Le référentiel de bonnes pratiques frangais pour la grande consommation AFNOR BP
X30-323-0 (Association Frangaise de Normalisation (AFNOR), Agence De
I'Environnement et de la Maitrise de I'Energie (ADEME), 2008) ;

- Lanorme ISO 14020 portant sur les principes généraux de I’étiquetage environnemental et
qui pourrait, d’ailleurs, étre applicable au domaine social ;

- L’écolabel officiel ISO 14024, qui dispose d’une certification garantie par une tierce partie,
comme I’écolabel européen ou la norme NF Environnement ;

- Lauto-déclaration environnementale ISO 14021 signifiant que les allégations

environnementales sont avancées sous la seule responsabilité du producteur ;
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- L¢écoprofil ISO 14025 mettant a disposition des données chiffrées sur les impacts
environnementaux du produit, souvent a partir d’une analyse de cycle de vie réalisée de

maniére volontaire.

Une grille de lecture des affichages produits a été proposée pour les rendre plus lisibles. Les labels
ne dirigent pas tous leurs efforts vers les mémes stades d’élaboration du produit. Par exemple, le
label bio n’a pas d’exigence postproduction, tandis que les labels FSC / PEFC se concentrent sur
la phase d’approvisionnement. Certains labels partenariaux avec des associations peuvent n’avoir
aucune influence sur les décisions de conception d’un produit. C’est le cas de démarches de
compensation, comme le versement d’un pourcentage de chiffre d’affaires. Les intéréts et la
valorisation des pratiques d’affichage pour les entreprises sont multiples (A. Vergez, 2012; A.

Frangois-Lecompte ¢ al., 2013). Ils permettent de :

- Rendre les chaines d’approvisionnement plus transparentes en simplifiant ce qui est
demandé aux fournisseurs et en améliorant les relations dans les filiéres ;

- Réduire les risques par des audits rigoureux pour accentuer la transparence sur les origines
et s’assurer de pratiques locales responsables ;

- Garantir un approvisionnement soutenable pour toute I'industrie, la certification renforgant
alors la réputation et la pérennité du secteur ;

- Satisfaire les exigences du consommateur en augmentant sa confiance et en se différenciant
sur le marché ;

- Refléter les valeurs de 'entreprise et étre moteur d’engagement pour les employés.

L’affichage doit encore étre amélioré afin de rendre plus lisible pour le consommateur ou le citoyen
la qualité sociale et environnementale du produit ou du service car celui-ci a besoin de réassurance
(C. Gallen Fourny, 2001b; PE. Pichon, 20006). La construction de la confiance entre le
consommateur et les acteurs du systeme alimentaire est moins naturelle compte tenu des différents
scandales liés aux négligences et malveillances de certaines entreprises, mais aussi d’une
hypersensibilisation entretenue par les medias sur ce theme, générant une inquiétude diffuse.
Finalement, de tels comportements tendent a augmenter U'instabilité des marchés (B. Chevassus-

au-Louis, 2002).
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1.4 Besoin d’organisation des entreprises et chaines de valeur

alimentaires pour assumer leurs responsabilités face a la durabilité

1.4.1 Spécificités du secteur alimentaire

Historiquement, le premier objectif de la transformation agroalimentaire était de conserver et de
préserver les nutriments essentiels pour assurer leur disponibilité toute ’'année. Dans ce but, elle
s’est appuyée sur le développement de techniques de conservation et de stabilisation des produits
(saumurage, appertisation, séchage, chaine du froid, fermentation, etc.) qui ont permis des échanges
sur des distances et des temps toujours plus longs. A partir de 1a s’est développée une offre
foisonnante de produits, basée sur une logique d’assemblage par de trés nombreux intermédiaires.
Le couple construction / reformulation est au cceur de procédés industriels actuels dont le but est
d’assurer une régularité et une homogénéisation (en quantité et en qualité) des produits finis malgré
la variabilité de la mati¢re premicre agricole. Cette standardisation, qui a certes eu pour corollaire
la réduction des couts des approvisionnements, a provoqué une réduction de la variété de I'offre
agricole. En d’autres termes, la diversification des produits alimentaires finis a considérablement
augmenté quand celle des produits agricoles a largement diminué. Un déplacement vers I’aval des
leviers de création de variété pour le consommateur s’est opéré. Une typologie des systemes
alimentaires a été proposée dans ’ANR Dualine (C. Esnouf and M. Russel, 2011). Le champ que
nous cherchons par ce travail a interroger se classe au sein du systeme agro-industriel. L'un des
objectifs de ce travail de these est justement d’identifier les principaux enjeux auxquels sont
confrontées ces filieres industrielles et d’explorer de maniére non exhaustive des « hotspots » retenus
comme importants. Le secteur alimentaire présente aujourd’hui des spécificités qui influencent
I'appropriation du concept de développement durable. Pour Rastoin, deux modeles d’agro-business
coexistent a ’échelle mondiale : d’un c6té, un marché de masse trés innovant et, de 'autre, des
marchés traditionnels plutot basés sur D'agriculture familiale et paysanne, des marchés de
subsistances et émergents (JL. Rastoin, Ghersi, G., 2010). Les chaines de valeur se sont en outre
considérablement allongées et donc intensifiées, spécialisées suite a la globalisation des marchés
survenue ces dernicres décennies. Le commerce international est d’autant plus complexe dans le
domaine de l'alimentaire que les marchandises échangées sont périssables et variables car soumises
a des conditions de production fluctuantes (climat par exemple). Ces mutations se sont
accompagnées d’une forte financiarisation des canaux : aujourd’hui, une trentaine de méga-firmes

controlent les marchés.

Dans ce contexte, la prise en compte des enjeux liés au développement durable semble difficile a

traiter. Par définition, il convient de considérer les trois piliers de la durabilité : économie, social,
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environnement. Certaines recommandations peuvent par exemple s’intéressent aux questions
techniques (P. Colonna ¢# al, 2011) ou encore aux aspects propres a la nutrition et a la santé (B.
Burlingame, Dernini, S., 2012). En fonction des classifications, toutefois, ces enjeux peuvent étre
comptabilisés dans les piliers économiques ou sociaux. La performance technique peut, en effet,
étre traduite en indicateurs économiques afin d’évaluer la viabilité d’un projet ou la performance
d’une chaine de valeur. En lien avec la thématique nutrition et santé se trouvent associées des
notions de qualité nutritionnelle, sensorielle ou technologique, de sécurité de la production ou
sanitaire, par exemple. Cette durabilité du secteur agroalimentaire a d’abord été posée au stade de
la production agricole, donc au niveau des exploitations. Or si la majeure partie des impacts
s’observe effectivement en amont (secteur agricole), un réel changement des modes de
fonctionnements et de coordination entre les acteurs de la chalne de valeur est requis. C’est donc
le secteur agroalimentaire dans son ensemble depuis la production agricole jusqua la
consommation en passant par la transformation, la distribution, la commercialisation, la
restauration qui devrait se poser le probléeme de la durabilité. La prise en charge de ces questions
par l'aval des chaines de valeur alimentaires (transformation, distribution, restauration,
consommation) est relativement peu présente aux agendas de recherche, alors que la durabilité des

systeme agricoles est mieux interrogée (C. Esnouf e/ al., 2011).

1.4.2 Responsabilité des entreprises

Les entreprises de ces systemes agroalimentaires sont aujourd’hui pergues (par les pouvoirs publics,
par les ONG et les consommateurs) comme des acteurs qui doivent potentiellement se saisir des
questions sociales de maniére complémentaire aux actions des pouvoirs publics et de la société
civile (C. Gendron ef al., 2004; C. Deverre, Lamine, C., 2010). La figure 3 illustre le fait que les
individus directement, davantage que des associations ou ONGs qui les représenteraient sont jugés
comme des acteurs du développement durable. La dimension citoyenne qui est un levier d’action

aujourd’hui clairement mobilisé.
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A votre avis, quelle importance ont les différents acteurs suivants
pour agir concretement en faveur du développement durable?
(réponse " trés important« , plusieurs réponses possibles)

I
Bangues 23%

Collectivités locales 30%

Associations et ONG * 33%

Entreprises 36%

Organismes Internationaux 37%

Etats 42%

Individus 45%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figure 3. Une illustration des acteurs légitimes face aux questions de durabilit¢ (ETHICITY, 2015)

En effet, elles sont responsables d’une large part des impacts sur I’environnement et la société, a
cause par exemple des pollutions liées a leurs activités (traitement de déchets, usage de pesticides).
Les acteurs privés (les entreprises, des PME aux multinationales) et les chaines de valeur qui lient
ces organisations sont légitimes pour contribuer a la préservation de l'environnement et des
communautés au méme titre que le monde public, académique et citoyens. Au vu du pouvoir que
détiennent les entreprises par le biais de la création de valeur économique qu’elles détiennent et par
I'importance des impacts de leurs décisions managériales quant aux prélevements et émission sur
Ienvironnement et ’économie, leurs efforts potentiels en vue de la réduction d’impacts sont
essentiels. Les entreprises et les institutions financic¢res doivent intégrer la durabilité dans leurs
activités dans la limite de la compatibilité avec leur stratégie a long-terme, c’est-a-dire a minima en
continuant de permettre le maintien des marges, voir la conquéte de nouvelles parts de marché. De
plus en plus d’acteurs s’engagent dans des actions en faveur de la préservation du capital naturel,
aujourd’hui notamment pour y gagner un avantage concurrentiel sur des marchés sursaturés d’une
part, et d’autre part pour sécuriser leurs filicres d’approvisionnement par anticipation. Ces
entreprises doivent se fixer des objectifs globaux de durabilité, suivre et améliorer leurs
performances en lien avec ces objectifs, dans la mesure ou elles ont obtenu crédit et légitimité pour
comptabiliser la réduction d’impact sur l'environnement ou les sociétés. Elles ont une
responsabilité dans la résilience des socio-écosystemes face aux enjeux de la durabilité et doivent
sinterroger sur les indicateurs permettant leur prise de conscience et leur mesure. Elles
entretiennent des relations d’interdépendance avec les écosystemes, et donc la durabilité. En ce

qu’elles « manipulent » du vivant, elles dépendent des écosystemes et, de maniere bijective, elles

44



ont un impact direct sur les écosystemes a travers leurs opérations ou leurs chaines
d’approvisionnement. Il leur faut prendre conscience des enjeux de la durabilité et de I’évolution
des sociétés humaines pour augmenter leur capacité de résilience. Cette évolution passe par la
qualification et la quantification des dépendances et des impacts de leurs activités vis-a-vis de la
durabilité. Du fait de la complexité des interactions entre les activités économiques et la durabilité,
mesurer, gérer ou manager la performance durable d’une chaine de valeur est un grand défi pour
les entreprises et chaines de valeur alimentaires. La performance durable doit étre mesurée a travers
des indicateurs de performance quelle que soit I'imperfection toujours discutable de telles
approches. Sans elle, le décideur ne dispose d’aucun référentiel pour l'orienter dans ses choix ou
pour mesurer les trajectoires induites par ses décisions. Il reléve des sciences de gestion de participer
a élaboration d’outils et d’indicateurs, et d’essayer de dessiner des cadres de viabilité pour éclairer

des stratégies.

Tous les métiers de I'entreprise sont concernés. Ces interdépendances, que ce soit en amont ou en
aval de Pactivité d’une structure, questionnent les produits ou les métiers de I'entreprise, ces
éléments étant fortement liés a la durabilité. Différents points de vue sont possibles dans une
entreprise, chacun ayant une facon de lire I'activité de 'entreprise et ses interactions avec 'extérieur.
Au sein de Pentreprise, les questions sont globales et concernent ’ensemble des étapes de son
fonctionnement, de 'usage des mati¢res premicres, actuelles ou fossiles, des modes de fabrication,
mais également des modes d’utilisation et de la fin de vie des produits. La sphere d’influence créée
par un acteur économique tel que 'entreprise est également interrogée, que ce soit par les échanges
qu’il contractualise avec les fournisseurs, la communication en direction de ses clients ou ses
rapports avec ses partenaires sur le territoire ou sur un marché. Les fonctions support sont
également interrogées par la durabilité, dans la mesure ou il faut intégrer le site d’implantation et
de production d’une entreprise, que ce soit par 'occupation, la gestion des sols ou les batiments,
en particulier au sujet de Partificialisation des sols, ou par 'organisation d’un territoire accueillant
des usines et les bureaux d’une entreprise. Le rapport quotidien avec les collaborateurs doit aussi
étre pris en compte. Finalement, les aménagements peuvent étre pensés a travers les orientations
de la biodiversité, les déplacements peuvent étre organisés en limitant les impacts sur la planéte, la
restauration collective peut étre repensée en se reconnectant au tissu agricole situé autour de

I'implantation.

1.4.3 Gestion des impacts de la chaine de valeur
L’analyse de la chaine de valeur comme vecteur de progres a pour objectif d’identifier les sources
de création de valeur pour le client et le citoyen (M.R. Kramer, Porter, M., 2011). 1l est alors

important pour I'entreprise de détecter les fonctions qui y contribuent de maniére importante afin
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de concentrer ses ressources sur ces étapes. Par ailleurs, la maitrise de la chaine de valeur est vectrice
de performance et de création de valeur (Marie-Hélene Jobin and Terri Friel, 2001). Porter a analysé
les activités génératrices de valeurs en distinguant les fonctions principales et celles de soutien

comme le montre la figure 4.

Firm Infrastructure
Infrastructure
Interrelations

Humai‘- Resource Manégement

i i
| H
H H H H
Technological H H

Interrelations Te?h“°|°QV Deve!opment

i
Procurement H H
i H

A Prncuremenll
Interrelations '
Inbound Oiaistions QOutbound Marketing Service
Logistics P Logistics Z Sales
Vo e
Product Interrelationships Market Interrelationships

Figure 4. La chaine de valeur selon Porter

Dans un contexte de mondialisation, la fonction approvisionnement est devenue un gisement de
valeurs important, notamment par exercice d’une pression a la baisse sur les prix des matieres
premicres. D’autre part, il est impératif pour les acteurs des chaines de valeur de pouvoir maitriser
leur production. De nombreux donneurs d’ordre ont perdu progressivement le controle de cette
chaine en raison des sous-traitances en cascade. La tragabilité est, elle aussi, trés importante dans la
maitrise des chaines de valeurs et constitue un élément essentiel a leur compétitivité. Des outils
sont ainsi mis en place pour y parvenir, comme des chartes ou la réalisation d’audits chez les sous-
traitants. Le concept de chaine de valeur dépasse résolument les fronticres de Ientreprise et
considére ’ensemble des acteurs impliqués dans la production et la distribution d’un produit /
service aupres d’un consommateur final. Il differe du concept d’« entreprise étendue », créé dans
les années 90 sous le double effet du déploiement des politiques qualité et des nouvelles ressources
disponibles pour I'informatisation des relations inter-organisations. La chalne de valeur « étendue »
atteste d’un élargissement du périmetre de responsabilité puisque tous les acteurs de la filiere sont
concernés par I'impact de leurs activités sur la société et I'environnement, quel que soit leur
localisation géographique (D.E. Boyd e# 4/, 2007). Selon Porter, la coordination de la chaine de
valeur peut étre le support d’un réel avantage concurrentiel pour I'entreprise. Ainsi, une bonne
capacité a gérer les relations a lintérieur d’une chaine de valeur permet de développer un

¢cosysteme collaboratif dans lequel la valeur est coproduite, augmentée et partagée. Le
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développement en cours des technologies du numérique facilite 'accés aux données, que ce soit
via ’Open Data ou par le Big Data, et incite grandement le déploiement et la tragabilité de la chaine

de valeurs (D.Q. Chen e al., 2015).

Les chaines de valeur agroalimentaires ont aujourd’hui besoin de gérer les impacts de leurs activités.
Les entreprises font face a un grand nombre de challenges économiques, sociaux et
environnementaux. La fagon dont elles créent de la valeur sur le long terme évolue a la lumiére des
grandes tendances que nous avons évoquées le premier chapitre. Les objectifs mondiaux pour le
développement durable définis au sommet sur le développement durable par I’Organisation des
Nations Unies appellent explicitement les entreprises a faire preuve de créativité et d’innovation,
afin de relever les défis du développement durable. Une étude réalisée en 2016 (Business for Social
Responsibility (BSR), 2016) révele que pour seulement la moitié des entreprises interrogées (49%)
la durabilité dans les affaires figure parmi les cing premicres priorités des dirigeants économiques
du monde . En parallele, une enquéte, effectuée en 2014 aupres de 30 000 consommateurs dans 60
pays a travers le monde, a montré qu’environ 50 % des consommateurs sont préts a payer entre
10 % et 25 % plus cher des produits respectueux de I'environnement (Nielsen, 2014). Pour
demeurer pertinente et viable sur le moyen comme sur le long terme, chaque entreprise a besoin
d’examiner et de comprendre ces grandes tendances, car elles représentent pour elles des risques et
des opportunités (M.S. Hopkins ez al., 2009). Elles doivent alors évaluer, mesurer et comprendre
les impacts de leurs activités sur la durabilité, mais aussi I'inverse, et donc gérer leur performance
durable. Dans ce contexte, le reporting développement durable est un processus qui aide les
organisations a définir leurs objectifs, a mesurer la performance et a gérer le changement afin
d’accroitre la durabilité de leurs opérations. Gérer la taille et la complexité des chalnes
d’approvisionnement au niveau mondial est une tiche trés complexe a laquelle de nombreuses
entreprises font face. Comme les activités des partenaires ou fournisseurs locaux ne sont pas
directement supervisées par I'entreprise, elles représentent des risques potentiels. La promotion de
la transparence au sein de la chaine d’approvisionnement via le reporting et une meilleure tragabilité
peuvent aider les entreprises a identifier et 4 améliorer les zones a haut risque ou Aofsposs. A Pissue
du processus de reporting, un rapport développement durable est parfois publié. Ils permettent
aux parties prenantes internes ou externes d’avoir acces a des éléments clefs d’informations via des
indicateurs sur l'utilisation des ressources, les pollutions ou les pratiques des organisations en
termes socioéconomiques. Cette information est essentielle pour aider les parties prenantes a savoir
si une organisation est vertueuse ou non, et comprendre sa capacité a gérer la durabilité. Ces
rapports sont aussi la démonstration d’un engagement organisationnel pour le développement

durable et permettent la comparaison de la performance au fil du temps. Un rapport de
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développement durable présente des valeurs, le modéle de gouvernance de 'organisation, et montre
le lien entre sa stratégie et son engagement vers une économie mondiale plus durable. Le reporting
développement durable est un outil stratégique qui permet a toute organisation de gérer ses impacts

sur Penvironnement, la société ou I’économie au sens large.

Conclusion du chapitre 1

La contextualisation du développement durable pour les systémes agroalimentaires montre que la question doit étre
traitée de maniere intégrée depuis la production des matieres premiéres jusqu’a la mise en marché des produits anpres
dn consommatenr, méme s'il existe a prioti des disparités entre 'amont et l'aval, aussi bien en termes de
problématique qu'en termes de facon de les traiter. Pourtant, les différents maillons des chaines de valeur que
représentent la production, la transformation, la distribution, la consommation alimentaire, et les multiples parties
prenantes des territoires utilisent et transforment des ressources issues du vivant. 1es organisations des chaines de
valeurs alimentaires dépendent done des écosystémes et les impactent au travers de lenrs activités. Face anx: enjenx: de
la durabilité, il lenr faut simultanément comprendre cette interdépendance et la fagon dont elles lenr permettent de
répondre aux besoins et attentes des marchés, mais aussi de la société, le consommatenr, toujonrs en quéte de sens,
liant sa consommation a des valeurs sociétale et humaniste. Gérer ou manager la performance durable d’une chaine
de valenr devient alors un moyen pour les organisations qui la composent de faciliter la comprébension par tous des
attentes et contraintes de durabilité a prendre en compte dans son fonctionnement. Ce management implique un
partage des connaissances et des ressources et lenr coordination entre les actenrs de la chaine de valeur afin d’établir
les objectifs a atteindre et d’acquérir les moyens d’y parvenir. Cette performance durable passe par la définition
d'indicatenrs de résultats afin que les décidenrs puissent éclairer lenrs choix d'amélioration de ['existant on de nonvelles
trajectoires. La plupart des approches du monde professionnel pour prendre en compte et réduire leurs impacts sur la
société et I'environnement sont centrées sur leur organisation, et ce méme si les normes et pratiques impliguent qu elles
s'interrogent sur leurs relations avec leurs parties prenantes. Cette interrogation reste centrée sur ['évaluation d’une
organisation. Nous verrons dans les chapitres suivants comment et pourquoi adopter la chaine de valenr comme unité
d'analyse et d’action. Nous montrerons également comment les sciences de gestion peuvent participer a ['élaboration
doutils, d’indicatenrs de mesure et d’analyse de la performance durable des chaines de valeur. Nous proposerons enfin

des cadres méthodologiques pour opérationnaliser le développement durable et pour instruire des stratégies.

2 CHAINES DE VALEUR ALIMENTAIRES : MESURE ET PILOTAGE DE LA

CREATION DE VALEUR

Le premier objectif de ce chapitre est de justifier le choix de la chaine de valeur comme
niveau d’analyse pour notre travail de thése. Nous montrerons comment, au-dela de Ia

relation commerciale, les acteurs d’une chaine de valeur partagent une méme finalité et un
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méme projet. IlIs sont amenés a coopérer et a collaborer pour une partie au moins de leur
activité. Ensuite, nous expliciterons la notion de valeur et nous détaillerons comment elle
peut étre favorable a un ou plusieurs acteurs ou parties prenantes de la chaine de valeur.
Nous nous intéresserons a la performance selon différents axes d’analyse. Nous en
proposerons d’abord une définition, avant d’exposer comment elle est classiquement
mesurée et pilotée a Péchelle de Porganisation d’une entreprise, c’est dans une telle
perspective que nous projetterons le pilotage de Ia performance durable a I’échelle d’une
chaine de valeur. Enfin, nous nous focaliserons sur ce qui est le cceur de notre travail, a
savoir Iinstanciation de la durabilité dans les indicateurs de performance de durabilité
d’une chaine de valeur, non pas du point de vue d’un acteur focal singulier de cette chaine
de valeur, mais du point de vue de Ia société, et dans le contexte spécifique des chaines de

valeur alimentaires.

2.1 Choix de la chaine de valeur comme niveau d’analyse

Dans le domaine alimentaire Gereffi et al. proposent, grace a une lecture dynamique et
pluridisciplinaire (sociologie des organisations), le concept de chaines globales de valeur (G. Geretfi
et al., 2005). Les différents travaux de comparaison des approches « chaines globales de valeur » et
filicres « a la francaise » montrent une forte complémentarité entre les deux démarches (P. Raikes,
Friis Jensen, M., Ponte, S., 2000; L. Temple, Langon, F., Montaigne, E., Soufflet, JF., 2009; T.
Temple, Langon, F., Palpacuer, F., Paché, G., 2011). Le chapitre 3 de ce manuscrit traite
spécifiquement le sujet de la filiation du concept de chaine de valeur par rapport aux précédents
concepts utilisés pour traiter du rapport entre les acteurs amont et aval des systemes de production
et distribution alimentaires. Les chaines de valeur constituent un cadre d’analyse développé sur la
base des apports des précédents courants mais reposent, comme le montre la figure 5, sur le
postulat qu’un groupe d’acteurs adopte de manicre collaborative et volontariste une vision
commune de leur activité dans 'optique de satisfaire une attente du consommateur (P. Hugon,

1988; JC. Montigaud, 1992; A. Bencharif, Rastoin, JL., 2007).
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Figure 5. Comparaison des visions Supply chaine et Chaines de valeur (A. Feller et al, 2006)

Dans ces travaux, nous considérerons que I'appellation « supply chain » renvoie essentiellement a la
notion de pilotage des activités d’un réseau d’acteurs (avec toute la complexité sous tendue de
gestion de la production et de coordination des activités logistiques et donc a la coordination des
opérations entre acteurs. Le concept de chaine de valeur, tout en incluant ces aspects, étend le
spectre d’analyse en y incluant la notion de coopération entre les acteurs de ce réseau et notamment

de coopération a moyen et long termes.

De ce fait, tout comme la gestion et le management de la supply chain, la gestion de la chaine de
valeur suppose le management des flux depuis la production jusqu’a la distribution au
consommateur final, a travers approvisionnement, le stockage, le transport et la distribution des
produits de Ientreprise. C’est 'une des préoccupations majeures pour 'ensemble des acteurs
concernés (M. Pillet ez al, 2011) : fournisseurs, exploitations agricoles, ateliers de fabrication, sous-
traitants, transporteurs, transformateurs, distributeurs. Cette vision intégre a la fois la gestion des
flux physiques associés au systeme et la gestion des flux d’information nécessaires pour savoir
quelle est la demande et ou est le produit (S. Ayadi, 2005). La notion de chaine de valeur consiste,
comme pour la supply chain, d’une part a intégrer 'ensemble des processus impliqués dans la
fabrication et la distribution des produits depuis les matiéres premicres au consommateur final et,
d’autre part, a disposer de canaux ou systemes d’information efficaces pour établir le lien entre les
différents acteurs (M. Barut ef a/, 2002). Dans cette optique, les entreprises disposent déja de
progiciels comme les ERP ou les supply chain execution pour partager des données et des informations

a I'intérieur de la chaine de valeur, avec comme finalité la création potentielle de connaissance.

Le terme de supply chain croise celui d’entreprise étendue (S. Ayadi, 2009). Le concept d’entreprise

étendue sous-tend qu’une structure dispose de suffisamment de liens et d’informations au travers
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de ses relations avec ses fournisseurs de différents rangs et de ses clients pour disposer d’outils de
pilotage de sa performance au-dela des seuls processus qu’elle gere en interne (S. Ayadi, 2009). La
mise en place d’une telle chaine d’acteurs a donc des répercussions organisationnelles fortes (F. El
Ouardighi, 2008) pour chacun des acteurs de cette chaine. Elle nécessite un pilotage robuste car la
gestion par la valeur, se centralisant autour d’un produit / service donné, regroupe des fonctions
auparavant séparées et implique un redécoupage des responsabilités. Aussi, ce type de management
demande une focalisation des outils de coordination sur la valeur partagée entre les acteurs
impliqués dans la chaine. Les relations de causalité expliquant les facteurs de création de valeur
doivent étre testées empiriquement pour identifier les processus et activités source de valeur afin

de pouvoir en prévoir la création.

La notion de valeur est polysémique et un grand nombre d’interprétations est possible. Pour Fabbe-
Coste, la valeur « est le jugement porté par les parties prenantes dune supply chain sur lutilité du
systeme d’offre globale comme réponse a des besoins. Ce jugement se concrétise par des relations
d’affaires dont il est possible de mesurer les effets par des variables qualitatives et quantitatives. »
(N. Fabbe-Costes, 2002) Pour la management par la valeur, trois types de valeur peuvent étre

distinguées, selon I'acteur qui bénéficie de la création de valeur.

- Valeur pour le consommateur. Elle est liée a certains attributs du produit ou service et peut
étre caractérisée par les notions de prix, de délais, de fonctionnalités et de qualité, mais aussi
a image renvoyée par une entreprise a ses parties prenantes. Chaque maillon de la chaine
participe a I’élaboration et a 'optimisation de ces caractéristiques dans le but de satisfaire
I'usager de I'aliment afin qu’il achete et choisisse ce produit plutot qu’un autre. La chaine
d’approvisionnement peut d’ailleurs étre vue comme un processus de satisfaction de la
demande consommateur a partir duquel toutes les fonctionnalités sont déclinées (R.
Balmes, 2000). Cette approche renvoie a la théorie de la valeur décrite par Porter (M.E.
Porter, 2008) ou encore aux travaux de Kaplan (R.S. Kaplan, Norton, D.P., 1996) qui
soulignent que la valeur pour le consommateur final est un élément stratégique de
Pentreprise. Cet ensemble d’éléments se traduit par 'acquisition de nouveaux clients ou par
la satisfaction de clients existants et leur rétention. Le concept de chaines de valeur est
orienté autour de Ientreprise qui, au-dela de la vision classique, considere les interactions
entre les entreprises et parties prenantes comme source de création de valeur. Le
consommateur peut choisir les entreprises avec lesquelles il souhaite entrer en relation et
avec lesquelles il peut créer conjointement de la valeur, mémes si les valeurs souhaitées par
les différents segments de consommateurs sont variées (C.K. Prahalad, Ramaswamy, V.,

2004). Les objectifs de la chalne d’approvisionnement sont définis par la capacité de
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création de valeur des acteurs pour et avec le client final. Le management de cette chaine
passe par la fondation de relations entre le consommateur et les acteurs de la chaine, chacun

d’entre eux participant a la création de valeur (M. Christopher, 1992).

Valeur pour Pentreprise. L’objectif final de 'entreprise est d’accroitre son chiffre d’affaires
et d’assurer sa pérennité. La dimension financiere a été parmi les premicres intégrées au
supply chain management avec pour objectifs 'optimisation du service rendu au consommateur
et la minimisation des couts. Dans ce but, les relations amont et aval doivent étre gérées
pour délivrer au consommateur une valeur adéquate au moindre coat. Deux leviers peuvent
étre actionnés pour atteindre ces objectifs : la maitrise du cout de revient améliorant la
marge nette, d’'une part, et la maitrise des capitaux engagés par la réduction des actifs
circulants et des immobilisations, d’autre part. Le lien entre profits et actions sur la chaine
d’approvisionnement est établi dans le modéle de profit stratégique de Lambert et
Burduroglu (D.M. Lambert and R. Burduroglu, 2000). Bertrand postule que la création de
valeur pour 'entreprise est une notion qui implique une augmentation du patrimoine de
'actionnaire et une garantie supplémentaire pour le créancier ou préteur de fond. La
création de valeur peut étre définie par la rentabilité dégagée par I'entreprise (N. Bertrand,
2003). Elle est optimale pour I'entreprise lorsqu’elle parvient a synchroniser ses processus
physiques, informationnels et décisionnels (M.C. Cooper, Ellram, L.M., 1993; D.M.
Lambert et al., 1996). D’autres facteurs importants contribuent a la création de valeur pour
Pentreprise : l'innovation (M.A. Hitt ez al., 1996), 1a création et le partage des connaissances

au sein de l'organisation (J.N. Cummings, 2004).

Valeur partagée pour la chaine. La création de valeur globale au sein de la chaine, bien que
dépendante de la création de valeur pour chacune des organisations impliquées, doit étre
supérieure a la somme des valeurs dégagées par chacune des organisations. L’interaction de
ces organisations concoure a une méme finalité créatrice de valeur. La diminution des cotts
totaux de cette chaine doit permettre d’améliorer la profitabilité de chacun des acteurs.
L’accélération des flux financiers sur ’ensemble de la chaine est un levier fort de création
de valeur et notamment grace a 'amélioration de la vitesse des flux financiers permettant
une réduction du cycle de trésorerie (S. Boschet e a/, 2003; E. Hofmann, 2005). De méme
certains actifs, ressources et moyens seront mis en commun entre les acteurs de la chaine
afin d’assurer une efficacité et une rentabilité globale optimisés (G. Paché, Paraponatis, C.,

2000). Si les bénéfices de la coopération ne sont pas naturellement redistribués, il est
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nécessaire de mettre en place un mécanisme formel ou informel de redistribution de la
valeur (A. Lefaix-Durand ez a/, 2006). Les composantes de création de valeur pour la chaine
sont le partage d’informations, la synchronisation des décisions, la mutualisation des
ressources (S. Pan ef al., 2011), le partage des risques et profits, la création de connaissances
communes et I'innovation conjointe (M. Cao, Zhang, Q., 2011). Deux catégories de parties
prenantes peuvent étre distinguées : les acteurs primaires, d’une part, soumis a des liens
contractuels ou réglementaires (fournisseurs, clients, salariés, propriétaires, actionnaires) et,
d’autre part, les parties prenantes secondaires sans liens contractuels avec I'organisation
(pouvoirs publiques, opinion publiques, O.N.G., société civile) (M.E. Clarkson, 1995). Les
parties prenantes contribuent, volontairement ou non, a la création de valeur de I'entreprise.
Ils en sont les principaux bénéficiaires et en supportent les risques. Les intéréts et
préoccupations des différentes parties prenantes doivent étre pris en compte. Par exemple,
les acteurs de la société civile peuvent étre affectés par 'activité de 'entreprise. Porter et
Kramer soulignent 'importance de la prise en compte de la création de valeur sur le plan
économique et sociétal en montrant que le partage entre le monde économique et les

sociétés entraine un cercle vertueux de création de richesses (M.R. Kramer, Porter, M.,

2011).

2.2 Définition et pilotage de la performance dans une organisation

La création de valeur souhaitée pour 'organisation comme pour la chaine détermine les attributs
stratégiques et ainsi permet d’éclairer la performance a long terme de la chaine (G. Chow ef al.,
1995). Cette performance est une notion polysémique (Y. Pesqueux, 2004). S’y agglomeérent des
idées d’accomplissement, de réalisation, de résultats obtenus dans I'exécution d’une tache ou de
classement. Au sein d’une entreprise ou d’une organisation, la performance résulte d’'une démarche
d’amélioration continue qui s’appuie sur le déploiement d’un systéeme d’indicateurs associés a des
objectifs et a des leviers de décision qui permettent a tout moment de comparer une situation
donnée a une cible, de repérer des poches de valeur potentielles et d’éclairer des choix quant au

chemin a parcourir afin d’évoluer tout en mesurant les progres accomplis (Association Francaise

de Normalisation (AFNOR).
La performance des organisations est au cceur des questions de recherche en sciences de gestion.
Comme l'indique Moisdon,

« pour comprendre (la) multiplication des outils de gestion, il faut partir de I’idée qu’une organisation se présente avant tout comme une

combinaison d’activités, dont I’agencement doit conduire a certaines spécifications de performance, constatées sur un produit ou un service,

activités confrontées par ailleurs a un degré d"incertitude variable mais toujours présents » (JC. Moisdon, 1997).
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La mesure, ou I’évaluation, de cette performance peut étre de natures multiples. Elle peut étre
définie par une caractéristique qui quantifie et qualifie les résultats de 'engagement du systéme, par
une contribution a la création nette de valeur ou encore par une capacité a atteindre des objectifs
fixés en termes d’efficacité socio-économique, qualité de service ou efficience de gestion. De méme,
elle peut étre utilisée @ priori pour concevoir un systeme et prévoir son comportement grace a des
outils de simulation, ou encore a posteriori pour piloter la performance par comparaison a un objectif

préalablement défini et en définissant des actions a entreprendre.

Historiquement, la mesure de la performance des organisations est basée sur le controle budgétaire.
Cependant, les outils employés pour ce controle sont fondés sur des principes aujourd’hui
obsoletes, comme par exemple la stabilité de la performance dans le temps et la capacité du
dirigeant a détenir des informations complétes et intégrées sur le systeme qu’il gere (P. Lorino,
2002). Dans ce modele de controle, le diagnostic est exclu, le pilotage est réduit a une boucle de
controle et la performance limitée a une minimisation des cotts (principalement de main-d’ceuvre),
alors que I'outil comptable doit en fait contribuer a la recherche de la satisfaction des attentes des

parties prenantes externes et notamment a celle qui examine les résultats financiers de I'entreprise.

La mesure de la performance des organisations a donc fait 'objet de travaux de différents courants
de recherche et donné lieu a différentes propositions méthodologiques. Initialement congue sur
des criteres exclusivement budgétaires, elle s’est progressivement étendue a d’autres champs de
mesure. Les travaux de Norton et Kaplan (RS. Kaplan, Norton, D., 1996) ont notamment abouti
a la proposition du Balanced ScoreCard (BSC) dont 'objet n’est pas d’exclure la prise en compte des
indicateurs financiers qui contrélent la santé financiere de organisation, mais de la compléter. Bien
que son déploiement soit plus large dans les pays anglo-saxons qu’en Europe, I'intérét né de son
usage a donné lieu a de nombreuses publications dans les autres zones géographiques (D. Choffel,
Meyssonnier, F., 2005). Nous nous focalisons sur cet outil de mesure de la performance car il

propose de mesurer la performance de 'entreprise selon quatre dimensions (R.S. Kaplan, 1994) :

- Sa performance financiere : comment est créée la valenr pour nos actionnaires ¢

- Sa performance vis-a-vis de ses clients : que produisons-nous qui a de la valenr pour nos clients
actuels et futurs ¢

- La performance opérationnelle : dans quels processus devons-nous exceller pour atteindre nos objectifs
financiers et clients ¢

- La capacité d’'innovation et d’apprentissage : sommes-nous en mesure de continuer a améliorer et

développer de la valenr ?
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Le BSC est donc composée d’indicateurs de résultats et de pilotage selon les définitions données

par Lorino (P. Lorino, 1991) :

- Les indicateurs de résultats qui informent sur le degré d’atteinte des objectifs. Ils ont pour
but de proposer a 'organisation des pistes et des actions a mener pour réaliser 'objectif. Ils
ne décrivent pas la cause ou la facon dont I'objectif a été atteint.

- Les indicateurs de pilotage qui aident 'acteur a piloter son activité. Cet indicateur doit avoir

une pertinence opérationnelle et ne permet pas forcément de suivre les actions en cours.

Certains travaux (JC. Moisdon and A. Hatchuel, 1997; F. Aggeri, Labatut, J., 2010; E. Chiapello ez

al., 2013) proposent de caractériser I'outil de gestion aux travers des dimensions suivantes :

- Ce qui est opérant : ce gu’il fait ;

- Les procédures et regles : les roles attribués aux différents actenrs qui gravitent autour de son
Sfonctionnement ;

- I’élément conceptuel qui le sous-tend : /es notions et concepts qui lui donnent naissance ;

- L’élément argumentatif : /s raisonnements, les justifications avancées par ses promoteurs.

Des sa création, le BSC est présenté comme un outil de gestion synthétique a destination des
dirigeants afin de mesurer la performance actuelle et prochaine de lentreprise (D. Choffel,
Meyssonnier, F., 2005). Pour ses concepteurs, il répond au besoin d’élargissement de la définition
de la performance, qui était jusque-la déterminée selon le point de vue exclusif du controle de
gestion (RS. Kaplan, Norton, D., 1996). Le BSC est donc un outil de gestion mobilisé par les
managers pour améliorer la mesure et le pilotage des performances des organisations qu’ils dirigent.
Dans une telle approche, le réle du BSC est de fournir un cadre d’analyse multidimensionnelle,
mais également prédictif (D. Choffel, Meyssonnier, F., 2005) de la performance, mélant des critéres
d’évaluation quantitatifs et qualitatifs. Un nombre limité d’indicateurs doit étre visé afin que les
processus cognitifs d’analyse des données restent dans le cadre des capacités humaines. Leur
définition s’appuie donc sur la stratégie de l'entreprise et vise a assurer son implémentation. Le
choix de ces indicateurs est également un élément fort de communication dans la hiérarchie
fonctionnelle de Pentreprise qui vise a favoriser Ialignement stratégique des ressources et des
objectifs. Certains auteurs ont toutefois souligné la dimension trop normative et I'inefficacité d’une
approche trop fop-down de la définition de ces indicateurs, ce qui peut conduire a une
incompréhension des objectifs poursuivis par les équipes fonctionnelles et opérationnelles et, plus
généralement, induire une absence d’adhésion a une stratégie trop normative (G. Wegmann, 2000).

II est alors recommandé de privilégier une approche co-constructive de ces criteres dans une
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démarche qui s’apparente au double /gp de Nonaka (I. Nonaka, Takeuchi, H., 1995; C. Argyris,
2000).

Parmi les éléments conceptuels qui soutiennent 'outil, la dépendance des variables qui sont a
considérer pour le renseigner est un élément important. En effet, les variables d’analyse de ce
qu’« est » 'organisation au travers de ses processus majeurs de création de valeur permettent de
mesurer leur performance, mais également de clarifier 'adéquation entre les objectifs stratégiques
et les ressources disponibles en vue bien évidemment d’actions correctives. Un autre concept fort
de cet outil est la volonté d’enrichir les processus décisionnels des dirigeants par la prise en compte
de facteurs de compétitivité qui ne se refletent pas immédiatement dans les dimensions financieres.
En ce sens, I'outil vise a élargir le cadre de réflexion de ces dirigeants en prolongeant Ianalyse
financiere classique sur des caractéristiques diverses et des espaces-temps non simultanés. Dans
une telle perspective, Poutil intervient comme un levier d’apprentissage pour 'organisation. En
effet, par les mécanismes qu’il sollicite et les résultats auxquels il permet d’aboutir, et selon la fagon
dont il est déployé dans I'organisation, il peut contribuer a nourrir les différentes dimensions que

met en avant Peter Senge (P.M. Senge ¢7 al., 1991) pour rendre une organisation apprenante :

- La maitrise personnelle : clarifier notre approche de la réalité ;

- Les mod¢les mentaux : apprendre a nous défaire de nos préjugés ;

- La vision partagée : savoir relier des individus ensemble ;

- L’apprenance en équipe : favoriser la réflexion collective par le dialogue ;

- La pensée systémique : voir les problemes dans leur ensemble.

Dans un contexte de mesure de la performance durable d’une organisation et d’'un réseau
d’organisations dans le cadre d’une chaine de valeur, les principes méme de la BSC offrent a priori
un cadre cohérent avec nos objectifs de multi-dimensionnalité pour peu que les indicateurs
considérés incluent le controle des résultats et la surveillance opérationnelle des processus de

pilotage des activités déterminantes pour cette performance.

2.3 Définition et pilotage de la performance dans une chaine de valeur

Adapter la mesure classique de la performance dans une organisation dans le but de mesurer la
performance durable a Iéchelle d’'une chaine de valeur est une démarche insuffisante car elle
s’appuie notamment sur hypothése que les attentes des différentes parties impliquées se valent
alors qu’en réalité les acteurs d’une chaine de valeur poursuivent des objectifs (en partie) différents.
Cette mesure classique néglige la valorisation du service rendu a l'usager / consommateur et a la

société civile en termes d’externalités positives (E. Valette e a/., 2012). Le systeme classique de
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mesure de la performance est divisé entre des indicateurs stratégiques et monétaristes, qui
correspondent a la préoccupation financiarisée des dirigeants, et des indicateurs de flux décrivant
les volumes, les délais et la qualité. La mauvaise articulation de ces deux natures d’indicateurs est a
'origine de nombreuses incompréhensions. Les outils de mesure de la performance durable d’une
chaine de valeur développés dans ce travail de thése devront permettre un diagnostic permanent
pour 'ensemble des acteurs et mettre en évidence 'importance de la qualité des services rendus, et

ce méme si certains sont difficilement chiffrables.

La question du processus de sélection et d’usage d’indicateurs de performance de durabilité au sein
d’'une chaine de wvaleur reste entiere. En effet, la construction et l'entretien de réseaux
organisationnels, quand ils ne correspondent pas a des structures juridiques établies, soulevent des
problemes de comptabilisation. La mise en place d’'une gestion commune oblige a la création
d’indicateurs pertinents pour les différentes parties impliquées, et articulés avec les systemes de
gestion globale de chacun. Les nouveaux outils de gestion ne s’établiront pas seulement sur le
découpage des responsabilités des structures et des acteurs, mais seront influencés par la manicre
dont seront fixés les objectifs et les méthodes de pilotage communs (J. Morana, Paché, G., 2000).
Le pilotage de la performance dépasse ici largement les fronticres du contrdle de gestion
traditionnel et porte sur la maniere de concevoir les activités, de gérer les processus liés a la mise

en marché des produits ou services et de fixer les responsabilités des uns et des autres.

Pour répondre a ces enjeux, différents modeles de définition de la performance ont été établis au
niveau des supply chains. 1.’un des plus répandus est le modele Scor développé en 1996 par le Supply
Chain Council. SCOR (Supply Chain Council, 2008) est un outil de modélisation, soutenu dans son
déploiement international par ’APICS (American Production and Inventory Control Society). 11
est par ailleurs en mesure de s’articuler aux progiciels de type ERP (Enterprise Resources Planning) qui
appuient les activités gestionnaires des entreprises. Le modele SCOR définit une démarche, des
processus, des indicateurs et les meilleures pratiques pour représenter, évaluer et diagnostiquer la
supply chain. La mesure de performance qu’il soutient intégre des indicateurs opérationnels liés aux
processus qu’il modélise et les relient aux indicateurs financiers de pilotage de la supply chain. Sa
philosophie lui permet de parfaitement s’associer a une analyse de la performance définie en termes

stratégiques dans le Balanced Scorecard.

Pour autant, le point de vue qu’il offre reste résolument centré sur la supply chain d'une entreprise
ou d’une organisation. Si son langage et sa syntaxe offrent un support a la création d’une évaluation
globale, 'aspect normatif du mode¢le informatisé constitue également un facteur fort de
changement pour les organisations qui le mobilisent. Comme le souligne Charpentier (M.

Charpentier e al., 1998)
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« les TIC ne sont pas seulement un instrument au service du changement dans les organisations, elles I’accompagnent, interagissent avec les
transformations organisationnelles et sont aussi un moteur du changement puisque leur développement pousse les firmes a évoluer. »

C’est donc aussi par la standardisation des pratiques qui découle de 'adoption commune par tous
les acteurs de la supply chain des mémes outils et modes de modélisation de leurs activités que

peuvent se créer des indicateurs communs d’évaluation et de pilotage de la performance.

Pour positionner la mesure de la performance telle que rendue possible par SCOR et par le Balanced
Scorecard, nous nous référons au modele de décision dans la supply chain de Dalery (figure 6). Le
Balanced S coreCard alimente le niveau décisionnel de design de la supply chain, tandis que les outils tels
que le modele SCOR permettent de batir le monitoring et le pilotage des supply chains des autres

niveaux décisionnels.

Supply chaln design

Structure, focus Structure, focus
and design of and design of the
the factory network distribution network

Sowrcing and
contract setting
wit suppliers

Long term

Supply chain planning (Sales and Operations Planning)

Ad#ustmem.'roservatlon Adjustment/reservation JAdjustment/reservation
of suppliers capacity || of production capacity || of distribution capacity

Production planning and Flow management

Procurement inventory || Production inventory
and flow management || and flow management
e

Distribution inventory
and flow management

Short term

Forecasting and Demand Planning

Detailed management of physical flows

i

Very Transportation Production O:‘::': spickling" :r:'d
short term management scheduling manggnme nt

Figure 6. Niveaux décisionnels dans la supply chain (Modéle de Dallery, 2000) cité dans (Y. Bouchery et al, 2012)

Sides approches telles que celle fournie par SCOR paraissent adaptées dans un univers relativement
stabilisé, au sein duquel les objectifs de performances semblent, si ce n’est totalement partageables,
du moins compréhensibles pour toutes les parties, la situation differe en ce qui concerne le cas de

la durabilité dans les chaines de valeurs.

Seuring (S. Seuring, 2013b) montre, au travers de I'analyse de 300 publications parues entre 2008
et 2013, que si le sujet de la durabilité des supply chains est de plus en plus étudié, ces travaux
demeurent essentiellement théoriques et portent généralement sur les actions d’un seul des acteurs
de la chaine (par exemple le verdissement dans le choix des fournisseurs) ou la création d’une
chaine de valeur totalement nouvelle. A I'inverse, dans le cas d’une chaine préexistante, la demande

d’amélioration n’est pas issue d’'un choix concerté des acteurs, mais de la demande de I'acteur
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dominant de la chaine. Enfin, il souligne laspect essentiellement environnemental des
améliorations recherchées, qui ignorent donc le plus souvent les deux autres piliers du

développement durable que sont I’économie et le social.

2.4 Définition et pilotage de la performance durable dans une chaine

de valeur

D’aprés Moncef, les enjeux du développement durable se traduisent a la fois par des pressions
sociales et environnementales exercées sur la chaine de valeur et par I’évolution des réglementations
(B. Moncef, Carbone, V., Soulerot, M., 2011). Selon une grande partie de la littérature qui traite du
sujet de la mesure et du suivi de la performance durable des chaines de valeur, les trois dimensions
évoquées dans le premier chapitre de ce document doivent étre intégrées : économique,
environnemental, social (C. Belin-Munier, 2010); (F. Ciliberti ef al., 2008; S. Seuring e al., 2008; M.
Pagell, Wu, Z., 2009). La #riple bottom line découle en effet des attentes des acteurs de la chaine de

valeur et de leurs parties prenantes. (G.].L.F. Hagelaar e a/., 2004; S. Seuring and M. Miiller, 2008)

Gates et Germain ont montré, par la comparaison de cing catégories de mesures dans les tableaux
de bord des organisations, que les indicateurs de développement durable sont encore peu intégrés
aux systemes de mesure de la performance de ces organisations (S. Gates, Germain, C., 2010).
Nous avons vu que la performance peut s’inscrire dans une vision plus large, associée a la notion
de création de valeur, que la seule performance économique en entreprise (ratio entre valeur
détruite et valeur créée (P. Lorino, 2001) ou couple valeur-cotts dans une vision stratégique (C.
Mendoza, Bescos, PL., 2001). Parmi les nombreux auteurs qui pensent que la performance d’une
chaine de valeur n’est pas uniquement économique (B.M. Beamon, 1999; A. Gunasekaran ¢z al.,
2001; A. Gunasekaran ez al., 2004), les métriques utilisées pour la mesure ont des interférences au
niveau stratégique, tactique et opérationnel. Le pilotage de la performance durable des chaines de
valeur est en effet une approche transversale qui propose une vision globale de la performance et
integre la perspective partenariale. Pour autant, les répercussions a 1’échelle des organisations
impliquées sont holistiques et concernent tous les processus et toutes les étapes de production, de
fabrication, de transformation et de distribution du produit ou du service. Selon Murphy et Poist,
le management de la performance durable des chaines de valeur a un impact sur treize processus-
clefs de I'entreprise, comme la planification de la production, la gestion des commandes, la
préoccupation des batiments ou I’élimination des déchets (P.R. Murphy, Poist, R.F., 2003). De
méme, Kaynak et Montiel montrent que la relation entre stratégie de durabilité et performance des
chaines de valeur concerne la quasi-totalité des activités de I'entreprise et notamment celles qui

concernent les relations avec les parties prenantes : approvisionnements, ressources humaines,
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relations clientéle, gestion de la qualité (H. Kaynak, Montiel, 1., 2009). De méme pour Ageron et
Spalanzani, la coordination des pratiques économiques, environnementales et sociales pour
Pamélioration de la performance des chaines de valeur concerne la gestion des flux physiques et

d’informations de nombreux processus de I'entreprise (B. Ageron, Spalanzani, A., 2010).

Il n’existe pas d’indicateur universel pour I’évaluation de la performance durable d’une chaine de
valeur. Le probléeme de la définition des objectifs se pose selon les différents points de vue adoptés
par évaluateur de la performance, I’actionnaire, le dirigeant, le salarié, le client, le créancier, etc.
Toute construction d’indicateurs se fonde sur la politique et la stratégie adoptées par entreprise
ou l'organisation (A. Fernandez, 1999). La prise en compte des préoccupations et attentes des
parties prenantes internes ou externes a 'organisation dans la formation de sa stratégie contribue a
multiplier les objectifs, ce qui participe a la complexification du pilotage des performances de la
chaine de valeur. La sous-traitance, quant a elle, implique une délégation et un partage des
responsabilités (E. Preschey, 2005). Méme si les entreprises focales peuvent étre tenues pour
responsables des performances sociales tout en transférant une partie de ces responsabilités aux
fournisseurs (M. Schmidt, Schwegler, R., 2008), la diffusion de la responsabilité peut se faire de
I'aval vers 'amont (S. Seuring and M. Muller, 2008) ou de 'amont vers l'aval (J.M. Cruz,
Wakolbinger, T., 2008), ce second fonctionnement étant le plus fréquent (G. Kovacs, 2008) (R.
Bogaschewsky ez al., 2007).

Pour décrire de nouvelles pratiques managériales liées a la mesure et au pilotage de la performance
durable des chaines de valeur, les terminologies employées dans la littérature peuvent étre variées
(Green Supply Chain Management (S.K. Stivastava, 2007), ou le Sustainable Supply Chain Management
(C.R. Carter, Rogers, D.S., 2008), ou encore V'Integrated Chain Management (S. Seuring, 2004). Elles
ont toutefois en commun la collaboration et la coopération entre entreprises et organisations
comme réponse aux pressions en matiere de responsabilité environnementale et sociale. Ces
collaborations et coopérations a travers des activités communes ciblées permettent ’amélioration
des performances opérationnelles de la chaine de valeur (S. Vachon, Klassen, R.D., 2008), méme
si la recherche de solutions passe généralement par la dimension environnementale et que le social
est plus largement ignoré. Aussi, les études sont partielles et les résultats contrastés (M.]. Markley,
Davis, L., 2007; S. Matos, Hall, J., 2007; I. Harwood, Humby, S., 2008; G. Kovacs, 2008). Pour
Belin-Munier, les pratiques de mesure de la performance durable des chaines de valeur demeurent
également incompletes (C. Belin-Munier, 2009), car la chaine de valeur n’est en général pas
représentée dans son intégralité et les indicateurs de performance sont insuffisants ou orientés sur,
au mieux, deux dimensions de la durabilité (économique et environnementale, mais pas sociale). A

cet état de fait s’ajoute la méconnaissance des clefs de répartition des créations de valeur qui
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peuvent étre atténuées ou amplifiées par les caractéristiques du systeme étudié. Les dimensions de
la performance durable peuvent se combiner de fagon plus ou moins favorable selon la vision du
gestionnaire en charge du suivi et de 'amélioration de la performance durable de la chaine de valeur.
De plus, il existe une asymétrie entre 'amont et ’aval dans les orientations stratégiques (P. Rao,
Holt, D., 2005). A 'amont la performance durable est davantage liée aux processus alors qu’a ’aval
elle est liée aux produits et donc le probléme de hiérarchisation des objectifs communs aux acteurs

de la chaine demeure.

Conclusion du chapitre 2

La performance d’'une organisation pent étre mesurée et pilotée avec des outils de gestion qui sont des tableanx de
performances non homogénes (dans le temps et lespace) et des indicatenrs non nécessairement indépendants. Ces
tableanx: de bord peuvent alors remplir plusieurs fonctions an sein d’une organisation :
1. Mesurer les performances et les piloter grice a des indicatenrs de résultats ;
2. Co-construire des choix d'indicatenrs entre les différents actenrs de la hiérarchie peut permettre de faciliter
Ladbésion des actenrs appliqués tant an processus de mesure qu’a celus, ultérienr, d'action pour amélioration ;
3. Elargir le cadre d’analyse et de compréhension de ce qu’est ['organisation et de ses buts peut contribuer an
développement de ['intelligence de ['organisation.
[/ n’existe pas a ce jour de cadre méthodologique pour établir des critéres de mesure et de pilotage de la performance
de durabilité pour des chaines de valenr. Par critéres de durabilité, nous entendons ici les éléments servant a la prise
de décision a un nivean de design de la supply chain et, par extrapolation, de la chaine de valeur. Des indicatenrs
de développement durable pertinents doivent étre sélectionnés de maniere collective et coopérative. Comme la prise en
compte de la durabilité dans la gestion de la chaine de valenr est une approche globale et holistique, il est nécessaire
pour les actenrs d’harmoniser lenrs objectifs de développement durable dans les systémes d’évaluation de la performance
(organisations et chaine de valenr). 1. ensemble des parties prenantes impliquées doit définir les besoins en flux
d'information a partager, tout en prenant en compte les objectifs des trois dimensions du développement durable
(économique, environnemental et sociale). Enfin, dans la mesure on lun des objectifs de cette chaine de valeur est
d’accroitre sa durabilité, le mode de gonvernance qu’elle entend déployer ne releve pas de la définition de ses objectifs

par un seul des actenrs, mais bien au travers d'un collectif d’actenrs.
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3 POSITIONNEMENT DE NOTRE MODELE DE CHAINE DE VALEUR

Dans ce chapitre, afin de justifier et positionner notre modéle de chaine de valeur, nous
décrivons différentes approches sur lesquelles nous nous sommes appuyés et nous mettons
en évidence leurs sont complémentarités. La chaine de valeur est un objet complexe,
évoluant dans un environnement Iui aussi complexe et appelant une analyse
nécessairement pluridisciplinaire. La diversité sémantique, paradigmatique et
méthodologique qui entoure les chaines de valeur conduit, encore aujourd’hui, a absence
d’une méthode d’analyse de chaine de valeur reconnue de maniére harmonisée dans le
monde académique. Dans un contexte global de mondialisation qui réorganise les
Interactions entre les acteurs a trois niveaux (8. Berger, 2005), macro-économique (accords
gouvernementaux multilatéraux), méso-économique (filiéres) et micro-économique
(entreprises), notre cadre théorique de chaine de valeur cherche a intégrer des approches
sociologiques de Ia production (et de Ia consommation). Nous expliciterons les

conséquences et implications de notre choix d’échelle sur notre démarche d’analyse.

3.1 Filiation théorique et méthodologique du concept de chaine de

valeur

La premiere définition d’une filiere dans la littérature avait pour but de mettre en évidence la
maniere dont se forment, se distribuent et se consomment la richesse (F. Quesnay, 1758; JB. Say,

1846) dans le monde agricole.

En France, les premicres recherches sur les relations amont et aval de I'agriculture remontent aux
années 00 et portent sur ’économie contractuelle et la modélisation des filieres par la comptabilité
nationale (J. Le Bihan, 1960; L. Malassis, 1983). Implicitement ou formellement (JC. Montigaud,
1992), les méthodes relevent alors de 'économie industrielle. D’autre part, a partir de I'analyse
input/output de la comptabilité nationale et des techniques de comptabilité de branche, des
analyses de la structure interne du complexe agro-industriel et de son évolution dans le temps, ainsi
que de son interdépendance avec son environnement économique au sens large, ont été fournies
(L. Malassis, 1983; L. Malassis, Ghersi, G., 1996). Toujours a partir de la comptabilité nationale, la
« méthode des effets » (P. Fabre, 1994) a permis d’estimer la rentabilité économique d’un projet de
filicre intégrée, en faisant apparaitre la contribution a la croissance, les distributions de revenus et
I'impact sur les échanges extérieurs par rapport a une situation de référence. Cette méthode a pu

apporter un contenu quantifié et déboucher sur des modélisations de filicres.

Souvent confondues ou employées 'une pour 'autre, les notions qui ont été développées depuis la

premicre définition de la filiere sont pourtant a distinguer. Nous allons décrire quelques-uns des
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concepts antérieurs ou sous-jacents a celui de la chaine de valeur et résumés dans le tableau 2 afin

de clarifier notre modgcle et de le positionner par rapport a la littérature.
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Tableau 2. Travaux antérieurs relatifs a la chaine de valeur (Adapté de J. Bair, 2005; A. Bencharif, Rastoin, JL., 2007; A. Falle et al, 2009; D. Neven, 2014)

Fondations théoriques et

Types de travaux
yp conceptuelles

Objectifs

Caractéristiques méthodologiques

Filiere / Chaine de
produits

Pas d'approche théorique unifiée

1950 . .
approche technique sectorielle

Agribusiness et
1957 complexe
aroindustriel
1970
P Sous-secteur
1980

Economie néo-industrielle
Théorie Co(ts de transaction

Dynamique des systemes

Théorie du systeme monde
Théorie de la dépendance
Division du travail
Micro-économie néo-classique

1974 Commodity chain

1980 Structures de marchés
Chaine

1980 d’approvisionnement
ou Supply Chain

Filiere

1985 Chaine de valeur de Porter Concept of in-house value added

Global Commodity Chains Théorie du systeme monde

990 ou Filieres globales Sociologie des organisations

Théorie des systemes

il D i i -
995 Dynamique et prospective Siillse s T

2000 Chaine globale de valeur Global commodity chains

World system theory
Organizational sociology
Chaine d’approvisionnement
Réseau d’une entreprise

2000 World economic triangle

2001 ¢Net-chain» ou
Réseau-filiere

Modeéle d’entreprise

gus (inclusif)

Chaine de valeur (plus restreint)

2008 Systéme alimentaire Chaine de valeur (plus large)
Eléments géographiques et

PO e R PR socioéconomiques

Lien entre les systemes de production, la transformation et la consommation finale

des produits alimentaires
Etude du comportement des acteurs, actions collectives, gouvernance

Etude des prix et valeur ajoutée dans les chaines marketing

Pour une matiére premiére agricole donnée, cartographie, quantification et analyse

des différents canaux concurrents de transformation/distribution

Explication de I'économie capitaliste mondiale

Etude des prix et valeur ajoutée dans les marchés

Collaboration entre entreprises pour flux de cing éléments essentiels: les produits,
les services, I'information, les financements et le savoir

Focus sur les entreprises industrielles

Avantage concurrentiel recherché par |'étude de la valeur ajoutée

Outil de stratégie commerciale, aide a la décision pour accroitre la rentabilité et la
compétitivité des entreprises

Power relations of globally linked production systems (meso ans micro level)
Governance (consumer-driven / buyer-driven)

Organizational learning / upgrading

Prévoir des comportements futurs de systémes alimentaires et acteurs

Gouvernance /Co(ts de transaction / Mise a niveau
Amélioration continue / Modernisation

Mise a niveau de régions ou clusters. Gouvernance.

Lien entre clusters de développement et chaines de valeur

Etude du comportement des acteurs, actions collectives, gouvernance
Capture de valeur et la croissance

Analyse I'ensemble des processus et de I'infrastructure nécessaires pour nourrir
une population

Recherche de stratégies pour simultanément accroitre la production alimentaire,
améliorer le bien-étre des ménages et atténuer I'empreinte écologique

Analyse input/output (Statique)
Frontiéres nationales
Focus sur les produits AA

Analyse input/output

Holistic point of view
Macro-oriented
Qualitative analysis
Modele statique

Orienté sur la logistique

Restreint a la production au niveau de I'entreprise
Pas de lien avec les échanges internationaux

Focus sur la gouvernance
Focus sur les produits industriels

Analyse de scnéarios prospectifs

Approche multidisciplinaire (économie, gestion,
sociologie)

Analyse qualitative

Ensemble de réseaux (organisés verticalement) de
liens horizontaux au sein d’un secteur

Focalisé principalement sur I'entreprise

Holistique. Comprend toutes les chaines de valeur
alimentaires qui ont un effet sur un ensemble choisi
de marchés alimentaires

Harmonisé avec le cadre de la durabilité (défis
économiques, sociaux et environnementaux)

2;31

12;18

28;30;
15

9,10;
11;17;
21

13; 16

20;22;
27; 26

23;25

24

32;35

29;33



Auteurs-clefs (Tableau 2)

(1] J.H. Davis, Goldberg, R.A., 1957; [2] R.A. Goldberg, 1968; [3] O.E. Williamson, 1975; [4] F.
Lauret, 1983; [5] M.E. Porter, 1985; [6] S.J. & Gamser Haggblade, M.S., 1991; [7] F. Lauret, Perez,
R., 1992; [8] R.G. Lee ¢z al, 1992; [9] G. Gereffi, Sklair, L., 1994; [10] G. Geretti, Korzeniewicz,
M., 1994; [11] G. Gereffi, 1994; [12] D. Martimort, Moreaux, M., 1994; [13] JL. Rastoin, 1995; [14]
J. Staatz, 1997; [15] B.M. Beamon, 1998; [16] D. Thiel, 1998; [17] G. Gereffi, 1999; [18] E. Giraud-
Héraud et al., 1999; [19] P. Moustier, Leplaideur, A., 1999; [20] J. Humphrey, Schmitz, H., 2000;
[21] P. Raikes, Friis Jensen, M., Ponte, S., 2000; [22] G. Gereffi, Kaplinsky, R., 2001; [23] R.
Kaplinsky, Morris, M., 2001; [24] S. Lazzarini, Chaddad, F., Cook, M., 2001; [25] D. Messner, 2002;
[26]]. Bair, 2005; [27] G. Gerefti ez al., 2005; [28] A. Feller ez al., 20006; [29] P.J. Ericksen, 2008; [30]
D. Blanchard, 2010; [31] I. Wallerstein, 2011; [32] M. Kubzansky ¢7 a/., 2012; [33] T. Reardon and
C.P. Timmer, 2012; [34] J. Sayer ¢t al., 2013; [35] M. Lundy e7 al., 2014)



3.1.1 Filiere/chaine de produits

L approche par filiere ou chaine de produits est le plus ancien de ces concepts (années 50). Orientée
vers optimisation des flux physiques de produits et les services tout au long d’une chaine dans un
contexte de transformation a grande échelle de produits agricoles de base, une filicre cartographie
et quantifie d’un point de vue technique les flux physiques de produits d’un acteur a I’autre jusqu’a
son utilisation finale, tout en évaluant des aspects tels que la logistique, le transport et le stockage.
L’approche a évolué pour aujourd’hui s’apparenter a celle de chaine de valeur, intégrant la création
et la distribution du revenu entre les acteurs, I’étude des motivations et des capacités de ces acteurs,

ainsi que leur puissance commerciale.

3.1.2 Agribusiness et complexe agroindustriel

Si le concept de filiere n’a pas d’ancrage théorique unifié, il est toutefois issu du monde des
économistes au sens large pour désigner un ensemble d’activités liées dans un processus de
production-transformation-distribution d’un produit ou d’un service. Les travaux de Mason (1939)
ont dans leur temps débouché sur une branche des sciences économiques appelée Industrial
organization ou Economie Industrielle qui, appliquée a I’analyse de filiere, s’est décomposée en trois

courants théoriques :

- La micro-économie basée sur des outils mathématiques (JJ. Laffont, 1991) ;

- L’économie et la stratégie industrielle (J. Pierre-André, Marchenay, M., 1997; M.E. Porter,
2008) ;

- L’économie néo-institutionnelle, dont 'une des spécialisations, ’économie des conventions
(F. Eymard-Duvernay, 1989; L. Boltanski, Thévenot, L., 1991), est proche de la sociologie

des organisations.

Le terme «.Agribusiness» désigne spécifiquement I'analyse de filiere du secteur agricole et
agroalimentaire pour nommer lactivité des firmes qui travaillent en amont pour le marché de

Pagriculture.

3.1.3 Sous-secteur

L’approche par sous-secteurs, basée sur la théorie des systemes, étudie I’évolution dynamique dans
le temps, les flux d’un produit brut donné, et ce a travers différents canaux distincts et en
concurrence, jusqu’a un ensemble de marchés de consommateurs. Davantage que 'approche filicre,
elle permet de comprendre les dynamiques de concurrence. Prenant en compte ’hétérogénéité des
acteurs économiques et des relations qui les animent, les leviers stratégiques de développement

sont mis en évidence. Précurseur du concept de chaine de valeur, approche par sous-secteurs ne
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traite pas explicitement des éléments de gouvernance et de mondialisation, et ne met pas I'accent

sut les marchés finaux.

3.1.4 Commodity system

Cette approche appelée Commuodity system englobe tous les participants impliqués dans la production,
la transformation et la commercialisation d’un produit agricole incluant les fournisseurs, les
agriculteurs, les entrepreneurs de stockage, les transformateurs, les grossistes et détaillants
permettant au produit brut de passer de la production a la consommation. Elle intégre aussi les
«institutions », telles que les institutions gouvernementales, les marchés, les associations de
commerce qui affectent et coordonnent les niveaux successifs sur lesquels transitent les produits.
En somme, toutes les parties prenantes sont considérées, et cet aspect est toujours d’actualité,
méme si les associations de commerce seraient, dans un cadre contemporain, probablement

remplacées par les associations professionnelles et associations de consommateurs.

3.1.5 Structure des marchés

La micro-économie néo-classique a également apporté a I'analyse de filicres agroalimentaires au
travers de I’étude des distorsions de concurrence, des relations inter-agents par la théorie des
contrats et des couts de transaction, et enfin de Iimpact des politiques publiques sur le
fonctionnement des marchés. On peut mentionner dans ce domaine les travaux sur I'efficience des
filieres intégrées verticalement en présence d’'un marché segmenté par les préférences des
consommateurs. Les modéles mathématiques sous-jacents sont, d’une part, limités par le caractere
fluctuant des coefficients utilisés, nécessairement liés a la nature des produits alimentaires, et par la
rationalité limitée qui sous-tend les décisions des agents économiques (producteurs et

consommateurs) de ce secteur d’autre part.

3.1.6 Chaine d’approvisionnement ou Supply Chain

Avec Paccélération de I'évolution technologique, de I'industrialisation et de la mondialisation, des
éléments de Iéconomie ont été ajoutés au concept de filicre. Le concept de chaine
d’approvisionnement porte surtout sur I'aspect logistique des flux de produits et de services, mais
a travers des mécanismes de collaboration entre entreprises congus pour créer de la valeur depuis
la production des matieres premicres jusqu’a la mise en marché des produits finis. Ce raccordement
au Supply Chain Management releve des sciences de gestion. L’importance croissante de la logistique
dans le fonctionnement des filieres débouche sur des études relatives a leur compétitivité, avec des

éclairages issus de la théorie néo-institutionnelle.
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3.1.7 Chaine de valeur de Porter

Plusieurs des concepts évoqués ici ont développé approche par filicre de différentes fagons au
cours des années 80. C’est bien a Michael Porter que 'on doit expression « chaine de valeur ». La
création de valeur ajoutée dans des marchés concurrentiels a été propulsée comme un élément clef
dans la chaine des acteurs depuis la production jusqu’a la consommation. Plutot centré sur
I'entreprise, ce concept met en avant une stratégie commerciale que 'entreprise peut développer
pour créer des avantages compétitifs qui lui permettront de vendre, de fagon rentable, un produit
de qualité similaire pour un prix inférieur ou un produit différent pour un prix plus élevé que ses
concurrents. La valeur accrue qui est créée est partagée entre lentreprise (bénéfice) et le
consommateur (satisfaction ou économies). Pour que la valeur ajoutée soit envisagée au niveau de
la chaine dans son ensemble, il faut attendre les travaux, plus récents, de Porter et Kramer (M.R.
Kramer, Porter, M., 2011) qui proposent une vision plus large et a plus long terme de la création
de valeur compétitive partagée. La valeur créée est prise en compte en tous points de la chaine
d’acteurs, et les retombées sont mesurées pour la chaine et ses stakeholders (parties prenantes
primaires et secondaires), y compris pour la société dans son ensemble. Méme si les objectifs de
I'approche restent centrés sur I'évaluation de la compétitivité de entreprise et la facilitation de la

prise de décision par les dirigeants, ce concept de valeur partagée est a rapprocher de la durabilité.

3.1.8 Global Commodity Chains

Ce modele de chaine globale de valeur ou filiéres globales est construit dans la veine de la sociologie
des organisations, qu’ont utilisé les historiens dans des travaux antérieurs. Il propose un nouveau
regard sur la construction de I'offre et organisation des acteurs dans les chaines agroalimentaires,
en étudiant plus particuliecrement le role du pouvoir (variable endogene) et de I'environnement
technico-économique et éthico-politique (variables exogenes). L’accent a été mis sur la
gouvernance entre les mécanismes institutionnels et les relations interentreprises. Il a été montré
que, bien souvent, quelques acteurs dominent la chaine et en déterminent la nature. Les travaux de
Braudel, de Hopkins et de Wallerstein sur I’économie-monde (T.K. Hopkins, Wallerstein, I.M.,
1977; LM. Wallerstein, 1979; F. Braudel, 1982; T.K. Hopkins, Wallerstein, I.M., 1982, 19806) et les
échanges internationaux ont permis lexplication de lorientation des activités productives, a
I’échelle macro-régionale, puis mondiale. En méme temps que progressait la connaissance des
filieres agroalimentaires, le phénomene de mondialisation a offert un cadre fédérateur aux chaines

de valeur.
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3.1.9 Dynamique et prospective

La théorie des systemes, initialement développée par les biologistes (L. Von Bertalanfty, 1968) et
transposée par la suite dans le domaine de 'économie et de la gestion (JL. Le Moigne, 1994a), a
permis de représenter des filieres par un modele systémique qui prend en compte les interactions
entre les acteurs, notamment entre producteurs et consommateurs, par le biais de I'innovation
technique (produit ou process) ou organisationnelle (canaux de distribution), mais aussi de la
communication de masse, et permet ensuite d’élaborer des scénarios de prospective. Il est ainsi
possible de mesurer Ieffet d’'un changement technique ou informationnel par des boucles de
rétroaction. Certains de ces travaux ont été mis en ceuvre au sein d’études de stratégies d’entreprises
et ont mis en évidence le role central de ’aval dans le pilotage des filieres agroalimentaires (R. Pérez,

Rastoin, JL., 1989; P. Aurier, Autran, F., Couderc, JP., Galas, J., Rastoin, JL., 2000).

3.1.10 Chaine globale de valeur

Le concept de chaine globale de valeur combine les concepts de valeur ajoutée et de mondialisation.
11 insiste sur la gouvernance de la chaine et sur la facon dont les multinationales coordonnent les
activités des réseaux internationaux de production et de distribution. Ce concept part du postulat
que la nature des marchés de consommation conditionne la dynamique des chaines de valeur. Trois
facteurs principaux influencent la gouvernance d’une chaine de valeur: 1°/ la nature des
informations nécessaires a la coordination de la chaine ; 2°/ I’harmonisation de ces informations
au moyen de normes ou standards ; 3°/ la capacité des fournisseurs a satisfaire aux conditions de

la transaction.

3.1.11 Triangle économique mondial

Basé sur la Global Commodity Chain de Geretfi, le triangle économique mondial a été développé sur
I’hypothese que les acteurs, la gouvernance et les systemes de régulation déterminent la portée de
'action dans les chaines de valeur mondiales. Cette approche est centrée sur la mise a niveau de
régions ou de clusters grace a leur intégration dans des chaines. Précurseur de 'approche « net-chain »,
elle prend en compte des aspects horizontaux (développement de c/usters) et verticaux (chaine de

valeur).

3.1.12 «Réseau-filiere » ou « net-chain »

Ce concept combine les concepts de chaine d’approvisionnement (verticales) et de réseau
d’entreprise (horizontales). Il met principalement 'accent sur 'impact de linteraction entre
coordination horizontale et verticale sur la gestion de la qualité et de la création de valeur sous
forme de débouchés commerciaux. Le concept a été utilisé dans le domaine du développement

économique.
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3.1.13 Modele d’entreprise inclusive

Le modele d’entreprise inclusive est un concept plus restreint que celui de chaine de valeur. Il porte
principalement sur 'entreprise et sur la facon dont elle envisage la capture de valeur et la croissance.
Dans les chaines alimentaires en particulier, ce concept est utilisé pour étudier la nature d’un
maillon précis de la chaine de valeur, souvent 'un des plus faibles (les petits producteurs ou le
consommateur pauvre). L’évolution du systeme alimentaire rend caduque le mod¢le ou entreprise
achéte des matieres premicres agricoles au comptant et de maniere non planifiée. Une coordination
plus forte est requise. Il en est de méme pour les nouvelles approches pour le financement, le
partage du savoir, la commercialisation de produits sains a portée des consommateurs pauvres
(innovation produits) ou pour la création de nouveaux réseaux de distribution. Si ce modele
d’entreprise cherche a inclure les maillons les plus pauvres dans les chaines de valeur, il vise en
priorité a identifier des causes profondes de manque de performance et des éléments de la stratégie

de mise a niveau.

3.1.14 Systéme alimentaire

Le systeme alimentaire est un concept plus large que celui de chaine de valeur alimentaire, qui
s’'intéresse a ’ensemble des processus et de 'infrastructure nécessaires pour nourrir une population.
Ne se limitant pas a une chaine de valeur précise, ce modele étudie les effets sur un ensemble de
marchés alimentaires donnés (comme ceux d’un pays) des synergies entre les chaines et d’éléments
extérieurs favorables ou au contraire préjudiciables. Les systemes alimentaires peuvent étre intégrés
a différents niveaux (mondial ou local, conventionnel ou organique, marché de masse ou marché
de niche, etc.) et permettent de s’intéresser a la société dans son ensemble par le biais de la sécurité
alimentaire, de la santé, de la nutrition, de 'emploi, de ’éducation, de I'environnement, etc. Ce
modele est holistique et interdisciplinaire, en intégrant notamment des dimensions politiques,

économiques, sociales et environnementales.

3.1.15 Approche paysage

L’approche paysage a pour objectif d’éclairer des questions économiques, sociales et
environnementales, notamment liées a la préservation de I’écosystéme, en combinant des éléments
géographiques, naturels et socioéconomiques. Elle étudie 'impact de l'utilisation des ressources
naturelles (terre, eau, plantes, animaux, air, etc.), tout en cherchant a accroitre la production

alimentaire et a améliorer le bien-étre des ménages.
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3.2 La définition du concept et la structure de chaine de valeur dans

nos travaux

3.2.1 Echelle d’étude

Pour notre travail, nous retenons de ces différents concepts que les chaines de valeur sont des
structures de niveau intermédiaire (méso), situées entre le niveau macro de 'économie nationale et
le niveau micro de l'organisation ou de I'entreprise. Mais ce peut étre aussi bien, au sens large,
I'ensemble des entreprises et fonctions intervenant dans la production d’une large catégorie de
produits alimentaires apparentés, comme au sens strict, les entreprises et fonctions de production,
d’élaboration et de distribution conduisant alors a la mise en marché d’un produit donné. Une étude
sera contrainte de choisir entre tous les produits issus de la production de porc en France, dans un
ensemble de marchés ou ils sont habituellement en concurrence avec des produits d’autres pays, et
les produits spécifiques issus de la collaboration d’un nombre d’acteurs identifiés. Dans la suite du
travail, I'interprétation au sens strict, donc la seconde des deux options (produits et acteurs

spécifiques), sera choisie.

3.2.2 Caractéristiques des chaines de valeur

Une chaine de valeur est caractérisée par un lien entre les étapes de production, de transformation
et de distribution, soit I’ensemble des activités et opérations nécessaires a la mise en marché d’'un
produit ou d’un service. Cette collaboration est axée sur le marché car elle permet aux entreprises
qui la composent de répondre aux besoins et aux attentes des consommateurs ou utilisateurs finaux.
La valeur est captée en tous maillons de la chaine, et la valeur ajoutée de la chaine devrait étre plus
importante que la somme des valeurs ajoutées de chacun des maillons. I’ensemble des décisions

prises a une certaine étape du processus ont un impact sur les étapes suivantes.

3.2.3 Acteurs impliqués dans les chaines de valeur

Les acteurs impliqués sont a la fois ceux qui sont directement propriétaires des produits et les
différents prestataires de services (comme les transporteurs, les fournisseurs d’intrants et les agents
de transformation qui facturent leur travail). Les chaines de valeur comprennent donc des acteurs
principaux (producteurs, transformateurs et distributeurs) et des acteurs secondaires (prestataires

de services techniques, commerciaux et financiers).

3.2.4 Objectif des chaines de valeur
L’objectif principal de la chaine de valeur est de satisfaire aux attentes (comme maximiser les
bénéfices pour les entreprises) de tous ses acteurs et parties prenantes dans 'idéal, ou a minima dun

maximum d’acteurs. Il s’agit donc pour les entreprises constitutives de la chaine de valeur
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d’accroitre 'avantage concurrentiel d’un ensemble d’acteurs en collaborant a un projet commun.
Une chaine de valeur est donc un partenariat stratégique entre des entreprises interdépendantes qui
entretiennent des liens de collaboration dans 'optique de dégager de la valeur ajoutée pour plusieurs
acteurs. Il est possible d’ajouter ou de perdre de la valeur a chaque étape et, pour autant, la création
de valeur doit étre mutuellement acceptable pour tous les maillons de la chaine. En
conséquence, des compromis sont parfois nécessaires, par exemple adopter des processus plus
écologiques qui déboucheront peut-étre sur des prix moins compétitifs. Il faut alors analyser les
composantes structurelles qui influencent le comportement des acteurs et de la chaine de valeur en
identifiant, d’une part, les points de création de valeur tout au long de la chaine et, d’autre part, les
dynamiques individuelles qui ont une incidence sur le comportement et le fonctionnement de la

chaine.

3.3 Chaine de valeur alimentaire durable

Le cadre est construit autour de la chaine de valeur alimentaire de base, dans un environnement
complexe, avec des acteurs qui ajoutent de la valeur au produit et qui le transmettent en aval. Ce
sont des acteurs économiques, des entreprises privées de natures hétérogenes quant a leur taille, les
technologies utilisées ou les objectifs et stratégies définis. Trois dimensions supplémentaires seront
prises en compte dans le modéle comme préconisé dans la figure 7 : économique, sociale et

environnementale.

- Dimension économique. Une chaine de valeur existante ou une proposition d’amélioration

d’une chaine de valeur est considérée comme durable si les activités de ses acteurs primaires

ou secondaires sont rentables.

- Dimension sociale. Une chaine de valeur existante ou une proposition d’amélioration d’une
chaine de wvaleur est considérée comme durable si ses résultats sont socialement et
culturellement acceptables en termes de redistribution de la valeur accrue.

- Dimension environnementale. Une chaine de valeur existante ou une proposition

d’amélioration d’une chaine de valeur est considérée comme durable si les acteurs sont en

capacité de réduire leurs nuisances envers 'environnement dans le cadre de leurs activités.
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Figure 7. Cadre de la chaine de valeur alimentaire durable (D. Neven, 2014
Pour Kaplinsky et Morris (2000), une « chaine de valeur alimentaire durable » est constituée par
I'ensemble des exploitations agricoles et des entreprises, et leurs activités successives et
coordonnées d’ajout de valeur, qui produisent des matiéres premicres d’origine agricole et les
transforment en produits alimentaires, lesquels sont vendus a des consommateurs finaux et
¢éliminés apres utilisation, d’une fagon qui soit rentable d’un bout a 'autre, qui ait de larges effets

positifs pour la société et qui n’épuise pas de fagcon permanente les ressources naturelles.

Les dimensions sociale et environnementale deviennent elles-mémes des sources de création de
valeur et de compétitivité. .’image d’un produit plus durable peut, en ce qu’il répond a une attente
de la part du consommateur, lui permettre d’obtenir une plus grande valeur pergue et permettre a
la chaine de valeur de différencier son produit sur le marché. Le tableau 3 reprend les 10 principes
développés dans un document de la FAO visant a soutenir le développement de chaines de valeur

alimentaires durables (D. Neven, 2014).
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Tableau 3. 10 principes du développement d’une cdv durable

Durabilité
économique

Trouver des possibilités
appréciables d’ajout de valeur
économique

Evaluer les impacts en termes de rentabilité pour tous les acteurs

> procéder a une analyse des risques financiers

> veiller a la compatibilité avec les niveaux attendus de changement de
comportement et de réduction de la pauvreté

> Evaluer le nombre net d’emplois créés (revenu salarial), les recettes
fiscales nettes générées et les bienfaits apportés aux consommateurs est
conforme aux attentes

qJ s [ . . . .

= o, L, > Evaluer les bénéfices, les emplois et la valeur des produits alimentaires

= La valeur ajoutée doit générer . ~ , , a

) _ . . s distribués équitablement (sexes, tranches d’age, classes de revenu)
Durabilité des bienfaits pour la société et P L L. i .

= . . . . > Réduire la probabilité d’apparition de résultats socialement
sociale doit étre socialement . S . P .

inacceptables (vs. institutions sociales, normes culturelles, sécurité et bien-
acceptable .
étre)
Réduire les incidences négatives . . . . , . . . N
e Evaluer (quanti et quali) la réduction de I'empreinte écologique (objectifs
Durabilité sur les ressources naturellesnon ., . . .
. . L . fixés et normes de bonnes pratiques tout en maintenant des niveaux sur
écologique renouvelables (indispensables a L . . , .
, . . les autres objectifs et contraintes (sociaux et économiques)
|'agroalimentaire)
Etudes de recenser des causes de sous-performance.
Processus . o , .
e —— Recenser les causes de sous- > Cartographier la chaine de valeur (canaux, types d’acteurs, points de
fgndé sur Ie:s performance dans le systeme et levier, flux de produits)
SRS proposer des solutions > Recenser les dynamiques du systeme de la chaine de valeur et analyser
leurs implications stratégiques.

c . . Etudier en détail comment les différents types d’acteurs de la chaine de

o Tenir compte des mécanismes . .

i . valeur effectuent leurs transactions verticalement et collaborent

c , de gouvernance, ainsi que des .

o Centrésurla . . horizontalement. » Trouver les causes profondes du comportement

- facteurs qui les influencent, . .

0 gouvernance . observé s’agissant de la fagon dont les agriculteurs et les entrepreneurs du

fud favorisent des effets plus . . A s , .

(% important secteur agroalimentaire ménent leurs activités et s’associent avec leurs

g fournisseurs et leurs acheteurs (en cherchant toujours le «pourquoi»).

O Recenser et quantifier les débouchés commerciaux spécifiques que I'on
Elément La valeur est déterminée par le peut raisonnablement exploiter, idéalement sur la base d’'une demande
moteur= marché  final, et  toute confirmée par des acteurs précis de la transformation ou de la distribution.
marché final amélioraiton doit étre liée aux » Recenser les facteurs de réussite décisifs qui sous-tendent la

débouchés commerciaux finaux compétitivité dans les segments cibles définis ainsi que les avantages

compétitifs pertinents de la chaine de valeur que I'on souhaite améliorer

Le preneur Définir une vision réaliste pour la chaine de valeur et une stratégie de base

P . . PP e e a1 pour concrétiser cette vision
de décision  La définition d'objectifs réalistes . ,
R . o > les acteurs doivent y adhérer
s’appuie sur et ciblés permet de mesurer les L . o
. 0 . > simplifier au maximum la stratégie
une vision et améliorations . a .
, . > cibler les acteurs et les hotspots dans la chaine de valeur qui auront le

une stratégie \ I
plus d'effet sur la durabilité.

Axé sur la Une vision et une stratégie

mise a tournées vers l'innovation Le couple vision/stratégie doit intégrer les trois pilliers de la durabilité

— hiveau doivent étre déployées pour > Etablir la rentabilité et la performance de chaque amélioration proposée

-8 (=améliorati améliorer la durabilité de la en s’appuyant sur des hypothéses réalistes

© oncontinue) chaine de valeur

o

o)

= Pour conduire le changement les .. . < s . .

€ . . . R & ) Prévoir les impacts a I'échelle de la chaine de valeur et sur les trois

<T Evolutif actions doivent étre fondées sur . . L , R o

. e dimensions de la durabilité en s’appuyant sur les hypotheéses réalistes.
des hypothéses réalistes
L'amélioration de la durabilité Prendre conscience des roles complémentaires et créateurs de synergies
d’'une chaine de valeur joués par le secteur public, le secteur privé et la société civile dans la mise
Multilatéral alimentaire  nécessite  une a niveau des chaines de valeur alimentaires et faciliter I'apparition d’'une

collaboration coordonnée du
secteur privé (et du secteur
public qui le facilitent)

vision et d’une stratégie communes. » Faciliter la conclusion de
partenariats permanents entre le secteur public, le secteur privé et la
société civile.
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3.4 Démarche d’analyse de notre chaine de valeur
L’analyse de la chaine de valeur est un processus itératif qui peut se décomposer en plusieurs étapes.
Nous allons en décrire six et nous commencerons a décrire de quelle maniere nous avons travaillé
par la suite, méme si le chapitre 5 est dédié a la description de la méthodologie utilisée pour la

réalisation de cette these.

3.4.1 Description de la chaine de valeur
Selon Palpacuer une chaine de valeur, réseau inter-organisationnel construit autour d’un produit

qui relie des entreprises et des parties prenantes, peut étre décrite a travers quatre éléments (F.

Palpacuer, 2000) :

- Une séquence d’activités de lextraction des mati¢res premieres a la mise en marché
(structure et analyse de flux input/output) ;

- Un contexte géographique et économique, (localisation, concentration des activités,
échanges) ;

- Un contexte institutionnel (politiques publiques, réglementation, normes) ;

- Un systéme de gouvernance (relations de pouvoir dans la chaine de valeur).

La notion de « gouvernance » renvoie a la nature des liens qui unissent les acteurs a certains niveaux
de la chaine (liens horizontaux) et dans 'ensemble de la chaine (liens verticaux). Elle emprunte des
éléments aux sciences de gestion, a la théorie des couts de transaction, a la sociologie des
organisations et aux sciences politiques. Certaines chaines de valeur sont pilotées par I’aval (Buyer-
driven chains, le cas de I'agroalimentaire) et d’autres par 'amont (Producer-driven chains, par exemple
I'automobile ou I'informatique). Dans leurs travaux, Gereffi, Humphrey et Sturgeon (G. Gereffi e

al., 2005) distinguent cinq types de gouvernance des chaines de valeur :

- Le marché;
- La modularité (travail a fagon) ;
- Le réseau relationnel (basé sur des criteres de réputation, ou familiaux ou ethniques) ;

- Le réseau captif (dépendance d’acheteurs de grande taille, c’est le cas de I'agroalimentaire

dans les pays riches) ;

- La hiérarchie (intégration).

3.4.2 Collecte des données
Pour collecter les données nécessaires a notre étude, nous avons eu recours a de la recherche

documentaire et a des entretiens. L.a méthodologie suivie pour la mise en ceuvre de ces entretiens
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est plus précisément décrite dans le chapitre 5. I’examen des matériaux recueillis nous ont permis
de nous familiariser avec la chalne de valeur, ses acteurs, son marché et son environnement. Les
entretiens représentent ’ensemble des acteurs de la chaine de valeur et tiennent compte des attentes
du plus de parties prenantes possibles. En plus de fournir des informations sur le role de chaque
acteur dans I’élaboration des produits et la prise en compte de la durabilité a ’échelle individuelle,
les entretiens doivent renseigner la manicre dont I'information est échangée entre les acteurs. En
plus des entretiens individuels, des groupes de travail sont un moyen utile pour explorer des pistes
d’amélioration de la durabilité de la chalne de valeur. Réunissant de cinq a dix personnes, ces
discussions guidées permettent de mieux déterminer les interactions possibles entre les acteurs de
la chaine. En complément de ces données qualitatives, une analyse quantitative de la chaine est
nécessaire pour donner une image plus précise de la situation actuelle en termes de durabilité et

pour comparer avec des alternatives d’amélioration possible.

3.4.3 Cartographie de la chaine de valeur

La cartographie de la chaine de valeur est le processus d’¢élaboration d’une représentation visuelle
de la chaine de valeur, qui illustre la facon dont elle fonctionne. Ce diagramme visuel soutient la
description narrative de la chaine. Il doit permettre de développer une compréhension de la chaine
partagée par tous. L’exercice de cartographie offre 'occasion de discussions multipartites afin de
mettre en évidence les Jotspots qui nécessiteront un traitement complémentaire dans les étapes
ultérieures du travail de these. Le niveau de détail de la carte dépend des objectifs et des exigences
établies au préalable. Les éléments de la carte contribuent a organiser les informations liées au
fonctionnement et a 'organisation de la chaine de valeur. La carte est un instantané statique de la
chaine de valeur et ne propose quune représentation limitée des facteurs d’influence du
comportement des acteurs de la chaine de valeur. Les regles de cartographie de chaine de valeur ne

sont pas strictes, mais le format de base suivra quelques directives :

- Classement des fonctions des acteuts ;

- Présentation des acteurs sous forme de blocs (avec texte) ;

- Précision de toutes les fonctions dans lesquelles sont impliqués les acteurs ;

- Regroupement des acteurs par catégories ou ensembles ;

- Fléchage des liens entre les blocs dans la direction de I’écoulement du produit ;

- Inclusion des informations supplémentaires jugées utiles concernant ’analyse de la chaine ;

- Superpositions de données.
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3.4.4 Comptabilisation des flux de la chaine de valeur

La comptabilisation de flux physiques, environnementaux ou financiers est définie comme une
activité de service. Elle fournit des informations quantitatives sur les entités économiques qui sont
utiles pour prendre des décisions parmi des alternatives d’action (A. Riahi-Belkaoui, 2004). Ftant
donné que les chaines de valeur sont caractérisées par des structures entrées-sorties (D.
McCormick, Schmitz, H., 2001; A. Wood, 2001), il est important de rendre compte des étapes
majeures de la chaine de valeur selon les objectifs de I’étude. Différentes méthodes « comptables »
contribuent a 'analyse de la chaine de valeur, et mesurent les flux d’entrées-sorties pour un produit
ou un service donné. Les résultats doivent inclure des flux de mati¢res et d’énergie avec, dans la
mesure du possible, leur évaluation monétaire. Dans la littérature, deux niveaux différents de

comptabilité sont représentés :

- Le niveau produit mesure des flux d’entrée-sortie en fonction d’une unité fonctionnelle
définie pour une marchandise sans étre spécifique a un site ;
- Le niveau régional mesure des flux d’entrée-sortie au sein d’une échelle économique définie

(spécifique a un pays par exemple).

Ces deux niveaux d’analyse, repris dans la figure 8, peuvent étre orientés vers 'économique, vers
I'environnemental, ou vers les deux. L’origine des méthodes combinées peut étre aussi bien liée a
I’économique ou a 'environnemental : la comptabilité verte découle de I'analyse économique des
entrées-sorties étendue a une comptabilisation environnementale, alors que I'analyse du cout du

cycle de vie est dérivée de PACV classique.

2) Environmental &

Level 1) Economic Focus . .
Economic Focus

3) Environmental Focus

— Material Flow Accounting

Financial and Economic L C.YCIE ‘-ﬂ\.ssesslnent = Ecological Backpack
a) Product Level Knginss (LCA} incl. Life Cycle — Material Intensity per
o costing (LCC) Service Unit
— Ecological Footprint
o 0 Anal - ;:Irae;;;mcm] Accounting — Material Flow Accounting
b) Regional nput-Qutput-Analysis . = Material Requirements
Level - Social Accounting — Satellite Accounts — Substance Accounting
Matrix — Input-Output-Life-Cycle — Energy Accountings

Assessment

Figure 8. Méthodes comptables pour ’analyse de la chaine de valeur (G. Finnveden and A. Moberg, 2005

3.4.5 Analyse des hotspots
L’identification et la résolution des problemes systémiques au niveau de la chaine et de ses acteurs,
notamment ceux sont liés a la durabilité, constituent le prisme a travers lequel les données recueillies

sont analysées. Les informations récoltées au cours des entretiens aupres des experts sont
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organisées de telle sorte que I'analyse se déplace du niveau de I'acteur vers celui de la chaine. Une
approche systémique est essentielle. Nous reprendrons dans le détail la démarche de hotspors pathway

dans le chapitre 0.

3.4.6 Confrontation des résultats de I’analyse avec les acteurs de la chaine

Comme I'analyse de la chaine de valeur permet de refléter la vision de chaque acteur, et dans notre
travail notamment celle de la durabilité, une discussion conduite avec et entre les acteurs est requise
pour permettre un éclairage sur les résultats obtenus sur les questions de durabilité liées a la chaine
de valeur. Les participants doivent représenter 'ensemble des acteurs de la chaine de valeur et si
possible tout ou partie des parties prenantes. Cette confrontation participative peut prendre la

forme de groupes de travail, de rapports, d’ateliers structurés etc.
group > pp 5

3.4.7 Simulation de la chaine de valeur

Au vu de la vitesse d’évolution du contexte économique des chaines de valeur, des outils
d’évaluation de leurs capacités de changement et d’amélioration sont requis. La modélisation
simplifiée de la chaine est un outil d’analyse stratégique des problemes posés aux acteurs. Il est
souvent difficile d’étudier un systeme dans sa totalité. La compréhension de ce systeme dans son
environnement et en conditions réelles (A. Mucchielli, 1991) est limitée. Dans le cas d’une chaine
de valeur, les éléments rapportés le seront en tant que composant du systeme, en fonction de leur
role et de leur importance. Afin de mieux le connaitre et de mieux capitaliser sur la connaissance a
en tirer, le champ de recherche est limité. Les composantes et phénomenes étudiés ne sont pas

strictement représentatifs de la totalité du systeme étudié, mais en sont caractéristiques.

La base de tout modéle est d’établir des conditions initiales. Ensuite, des scénarios ou alternatives
d’amélioration seront construits, pour définir les changements attendus dans 'idée de revoir le
fonctionnement du systeme initial. Enfin, le modele doit expliquer ’adaptation de la chaine de
valeur pour répondre aux changements simulés pour atteindre un nouveau point d’équilibre
acceptable. Il ne sera pas question dans ce travail de programmation mathématique visant
l'optimisation d’un systeme fermé, mais d’évaluation de la performance (a 'aide d’une métrique
déterminée) d’alternatives ayant pour but de répondre aux questions sociétales posées aux chaines
de valeur agroalimentaires. Alors que les entreprises individuelles sont responsables de leur propre
performance, la performance de la chaine de valeur est généralement orientée et déterminée par le

principe de satisfaction des attentes des parties prenantes.

Les méthodes existantes d’analyse de la performance des chalnes de valeur peuvent étre classées
en deux catégories : les méthodes d’évaluation de solutions, d’une part, et les méthodes de

génération de solutions (L. Chwif ez 4/, 2002) d’autre part. La premiere catégorie consiste a évaluer
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des configurations possibles de conception de chaine de valeur dans une vision « What-If». La
deuxieme catégorie vise a générer la meilleure configuration possible pour un objectif donné
(optimisation-simulation). Notre travail s’inscrit dans la premicre catégorie. Chwif et al. (2002) ont
montré que les travaux d’optimisation-simulation des chaines de valeur sont rares car complexes
et difficiles a mettre en ceuvre. Cette approche constitue pourtant un outil dynamique qui considere
les comportements dynamiques de la chaine et peut prendre en compte sa variabilité. En effet, la
variation de la demande est un élément-clef dans la performance de la chaine et ne pas la prendre
en compte peut conduire a des résultats erronés (B. Vos, Akkermans, H., 1996). Toutefois, les
méthodes d’optimisation-simulation ayant généralement pour objectif de minimiser des couts ou
de maximiser des bénéfices internes, ils ne sont pas pertinents pour traiter notre probleme qui

comporte des éléments qualitatifs.

Conclusion du chapitre 3

Apres avoir justifié et positionné notre modele de chaine de valenr, nons nous sommes attachés aux conséquences et
tmplications de notre choix d'échelle sur notre démarche d’analyse. Ausst, dans le cadre d’une telle démarche, nous
décrivons dans le chapitre suivant notre contexte de recherche, puis la chaine de valenr retenue pour les cas d’études
elle-méme. Conformément a ce que nous venons de préconiser, dans les chapitres suivants nous détaillons notre méthode
de collecte de données et nous fournissons une représentation de notre chaine de valenr. Cette représentation est par
aillenrs reprise dans les articles constitutifs de la seconde partie du manuscrit. Nous choisissons les limites de notre
Systeme, nous le dimensionnons en comptabilisant l'ensemble des flux impliqués. Ensuite nous mettons en auvre une
démarche qualitative afin de mettre en évidence les « hotspots » de notre systéme on les phénomenes observables qui
ont le plus d’effet sur ce que nous étudions. Nous confrontons ensuite notre modele anx attentes des acteurs et nous
Simulons des configurations plus durable de la chaine de valenr afin d’en étudier les potentielles conséquences avec les

acteurs.
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4 CONTEXTE EXPERIMENTAL DE RECHERCHE

Ce travail de thése est rattaché aux activités de la chaire Sustainable Demand-Supply Chain
d’AgroParisTech qui P’a financé. Elle associe a I’établissement public d’enseignement du
Vivant les coopératives Terrena, Systéme U, Avril et I’association GS1. Notre terrain
d’expérimentation est représenté par une chaine de valeur porc frangais. Afin de définir le
Ppérimétre de travail, nous allons clarifier Ia structure de cette chaine de valeur, des acteurs
directs et indirects que nous allons considérer et dont nous identifierons les attentes en
matiére de création de valeur durable a associer a Ia chaine de valeur et aux produits qui
en sont issus. Nous allons également détailler les relations qui s’opérent entre ces acteurs.
Par exemple, Terrena et Systéme U ont conclu un accord sur une gamme de produits
spécifiques avec des revendications de durabilité particuliéres. Cette démarche s’inscrit
dans le contexte de chaine de valeur, c’est-a-dire que les acteurs, plutét que de juxtaposer
leurs activités et d’entretenir des relations de client-fournisseur, souhaitent construire
ensemble une démarche de durabilité pour le consommateur final. Leur gamme de
produits rempli le cahier des charges Bleu-Blanc-Ceeur que nous détaillerons dans ce
chapitre afin d’éclairer les valeurs potentielles créées actuellement par Ia démarche pour
différents acteurs et parties prenantes. Terrena et Systéme U ont la particularité d’étre des
coopératives. Aussi nous consacrerons un paragraphe au fonctionnement de ce type de
structure, en nous focalisant sur les coopératives agricoles afin de mieux comprendre qui
sont les acteurs impliqués dans les projets décrits ci-aprés. Nous expliquerons également
pourquoi Ia chaine de valeur porc frangais, qui fait face a de grandes difficultés, a été

retenue comme objet d’étude pour ce travail de thése.
4.1 Description des acteurs impliqués

411 GS1

Créée par des entreprises pour des entreprises, I'organisation GS1 (anciennement Gencod), s’est
attachée, dés 'origine et partout dans le monde, a la mise au point, a la diffusion et a la promotion
d’un langage commun fondé sur des standards éprouvés, reconnus et adaptés aux besoins de
chacun des intervenants de la chaine d’approvisionnement. GS1 siége aux conseils d’administration
de I'ISO et de PAFNOR afin de statuer sur toutes les questions concernant la codification. Elle est
a plusieurs titres reconnue comme linstance officielle d’attribution des codes a barres et de
diffusion des standards. Ceux que propose GS1 se déclinent en trois grandes familles. Les standards
d’identification, tout d’abord, regroupent des codes qui désignent des objets tels que des

entreprises, des lieux, des produits, des unités de regroupement ou d’expédition, etc. Les standards
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de capture, ensuite, renvoient a la représentation symbolique du code. II s’agit de codes a barres a
une dimension, comme 'EAN/UPC, ou a deux dimensions, comme le QR Code, mais aussi de
puces utilisant la technologie RFID (Radio Frequency ldentification). Les standards de partage, enfin,
sont des langages, des formats de message ou encore des catalogues électroniques qui permettent
la diffusion des informations entre les partenaires commerciaux. Nous nous intéressons
principalement a une nouvelle typologie de standards de partage : PEPCIS. Ce dernier permet
d’enregistrer des données sous forme d’événement en décrivant un lieu, une date et une heure, un
identifiant (en utilisant les standards d’identification précités) et un contexte. Les codes EPC
(Electronic Product Code) sont plus précis que les codes classiques en ceci qu’ils portent le GTIN
(Global Trade Itens Number) en plus d’un numéro de lot ou de série. Les échanges sont supportés par
des web-services, tres souvent via un tiers de confiance. Les standards EPCIS (Electronic Product
Code Information Service) permettent de suivre les produits/setvices en temps réel (requéte aupres
d’une base de données enrichie par tous les acteurs), mais aussi de décrire Iorigine et I’historique
du produit de maniére précise et fiable. En revanche, ils posent la question de I'accessibilité ou de

la sécurisation des données, et donc de la contractualisation entre les partenaires commerciaux.

4.1.2 Terrena

Avec 22 000 agriculteurs et 12 159 salariés, Terrena est 'un des acteurs majeurs de I'agriculture et
de I'agroalimentaire frangais. Cest un groupe coopératif basé a Ancenis en Loire-Atlantique, né en
2004 de la fusion des coopératives Cana, Caval et GCA. Grace a une organisation économique au
service du revenu de ses adhérents et engagée pour la promotion d’une agriculture responsable face
au consommateur, Terrena promeut la solidarité et la crédibilité économique. Pour relever le
nouveau défi de notre siccle et pour faire suite au lancement en 2008 de I’Agriculture
Ecologiquement Intensive (AEI), pour produire plus et mieux avec moins, Terrena engage un
projet stratégique ambitieux, ouvert et fédérateur sur 'ensemble de ses filieres et de ses productions
visant a créer un lien direct entre agriculteurs et consommateurs : la Nouvelle Agriculture. C’est
pour Terrena une stratégie a long terme qui se base sur I'innovation, les alliances, la conduite du
changement et le développement a I'international, afin de servir les intéréts vitaux et économiques
du consommateur, mais aussi ceux de I’agriculteur. Du champ a I’assiette, la Nouvelle Agriculture
a pour ambition de garantir des produits aux qualités gustatives et nutritionnelles irréprochables,

contribuant a préserver le capital-santé de tous.

41.3 Avril
En janvier 2015, le groupe Sofiprotéol devient Avril. Il fait évoluer sa structure financiere, sa

gouvernance et son organisation. Il dirige désormais deux sous-ensembles distincts : Avril, qui
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consolide toutes les activités industrielles, et Sofiprotéol, en charge des activités financicres. Le
nouveau nom évoque le printemps qui renait chaque année, le rythme de la nature, en particulier
celui de la floraison du colza, au cceur de toutes les activités du groupe. Avril se définit comme
P'acteur industriel et financier des filicres des huiles et protéines. Le Pole végétal regroupe la
transformation des graines oléagineuses, colza et tournesol (trituration des graines et raffinage des
huiles) et Pensemble de ses débouchés : la production d’huiles alimentaires et sauces
condimentaires, de biocarburants et la chimie renouvelable. L.e Péle animal est spécialisé dans la
nutrition animale, la biosécurité et les spécialités nutritionnelles, ainsi que dans la transformation,
I’élaboration et la commercialisation de productions animales : ceufs, viande de porc et de volaille.
Sofiprotéol reste une société de financement et de développement au cceur des filieres. Elle
accompagne, via des préts et des prises de participation, 150 sociétés représentant environ 80 000
emplois dans 'agro-industrie, ’agro-alimentaire et des secteurs connexes comme la transformation
laitiere. Quand l'intérét de la filiere entre en jeu, Sofiprotéol, qui s’engage de fagon pérenne,
renforce les fonds propres des entreprises, accompagne leur développement stratégique et soutient

les projets innovants. Elle est présente dans les activités suivantes :

- Les semences et les biotechnologies ;

- La mise en marché des productions végétales ;
- La valorisation des oléagineux ;

- La nutrition et les filieres animales ;

- Le soutien a 'innovation.

414 SystemeU

Systeme U est une coopérative de commercants de grande distribution francaise présidée par Serge
Papin. Le groupement rassemble les enseignes Hyper U, Super U, U Express et Utile, réseau de
supérettes dans les communes en campagne. Réunissant a I'origine des épiceries et des supérettes
de ’Ouest de la France, 'organisation du groupement se base aujourd’hui sur une centrale nationale
basée a Rungis et sur quatre centrales régionales : Ouest (Carquefou), Nord-Ouest (Caen), Est
(Mulhouse) et Sud (Vendargues). Le fonctionnement du groupe est basé sur une trés grande
implication directe de ses associés. En 2015 : Systeme U est le quatrieme groupe de distribution
alimentaire francais. Il compte 1 566 magasins des différentes enseignes susnommées, 29 sites
logistiques répartis sur le territoire national et emploie plus de 65 000 collaborateurs. En 2015,
Systeme U a réalisé 18,93 milliards d’euros de CA TTC hors carburant (+2,3%), une part de marché
de 10,4 point (+0,1) et a gagné pres de 40 000 m? de surface commerciale. Engagé depuis 10 ans

dans une démarche d’évolution des produits a Marque U, Systeme U développe des gammes de
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produits intégrant une valeur sociétale particuliere : sans ingrédients controversés, a partir de
maticres agricoles produites en France, fabriqués par un partenaire francais ou encore limitant leur
impact sur les ressources naturelles. En effet, pour le consommateur, certaines substances présentes
dans les produits de consommations courantes suscitent des interrogations sur les potentiels risques
pour la santé. Conscient de ces craintes et des attentes en termes de produits simplifiés (a liste
d’ingrédients réduite), Systeme U a pris le parti de supprimer peu a peu certaines substances
controversées (aspartame, parabéne, bisphénol A...). Afin de soutenir les filieres agricoles
francaises, Systeme U sélectionne, dés que possible, des mati¢res premicres produites en France
pour les ingrédients entrant dans la composition des produits U et développe sur tout le territoire
des partenariats avec les agriculteurs et les producteurs francais. Les Magasins U favorisent au
quotidien ’emploi en France en fabriquant plus de 80 % de ses produits de marque U en partenariat
avec des entreprises frangaises. Enfin, Systtme U souhaite agit pour un meilleur respect des
ressources aquatiques et terrestres en mettant en place des démarches visant a limiter la
surexploitation des ressources naturelles et en encourageant ses fournisseurs a garantir les

meilleures pratiques possibles d’exploitation ou d’élevage.

4.2 Démarche SDSC

La démarche SDSC (Sustainable Demand-Supply Chain) a pour vocation de faire évoluer I'organisation
et le management d’une filicre agroalimentaire vers plus de durabilité (M. Lassalle-de-Salins,
Bertoluci, G., Chapdaniel; A., 2014). Le but premier de la démarche est de « gérer durablement la

demande et la supply chain », a partir de deux choix stratégiques :

- Mettre le développement durable au cceur de la stratégie ;
- Gérer conjointement la demande et la supply chain au niveau des acteurs et au niveau inter-

organisation.

La figure 9 représente la démarche SDSC (Sustainable Demand-Supply Chain) et les concepts associés.
Elle s’appuie notamment sur deux notions : la « Demande Elargie » et la DSC « Demand-Supply
Chain ».
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Prise en compte du Gestion conjointe de la
développement durable demande et de la supply chain
Démarche SDSC

(Sustainable Demand-Supply Chain)

Demande DsC
élargie € - Demand-Supply
caractérisée Chain

N e

Organisation et
management de la DSC

Figure 9. Principes de la démarche Sustainable Demand-Supply Chain (G. Petit, Chapdaniel, A.)

La « demande élargie » est définie comme la demande du consommateur combinée a celles des

parties prenantes. La « caractérisation » de cette demande élargie peut étre faite par un ou plusieurs
acteurs en fonction de sa (leur) stratégie(s), ses (leurs) possibilité(s) et 'innovation qu’il (ils) veut
(veulent) apporter. Elle peut étre établie directement a partir d’études marketing sur la demande
élargie et les stratégies des acteurs. Cependant, pour préciser la notion de demande élargie

caractérisée, plusieurs étapes sont proposées par la Figure 10.

Caractérisation
Demande o de | Demandf
en fonctionde la
consommateur L — y| consommateur <
h stratégie reternue caracterisee S e
e
>
\\ Caractérisation en Demande
\ ot _ Jonction dela ¢largie
\ Sélection e:ﬂfoncnon stratégie retenue caractérisée
de la strategie reteniie

Demandes associées des parties
prenantes : états, collectivités locales,
autres acteurs économiques, ONG,
associations, syndicats, représentants
de filiéres, d'organisations
professionnelles...

Figure 10. Caractérisation de la demande élargie (G. Petit, Chapdaniel, A.)

La demande consommateur est définie dans la démarche SDSC comme le descriptif intrinseque
(avec les aspects développement durable) d’un service, d’un produit ou groupe de produits avec ou
sans service associé, avec ou sans demande spécifique d’information associée. Elle peut inclure des
demandes complémentaires sur son emballage, son utilisation, sa fin de vie, sa mise a disposition
(distribution), sa fabrication, son origine et plus généralement sur des aspects de sa supply chain

(acteurs, rémunérations, sites géographiques, délais...). Cette demande du consommateur peut étre
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explicite ou implicite, spontanée, suscitée ou modifiée/gérée par certains acteurs. lLa
caractérisation de la demande consommateur est faite par un acteur (ou groupe d’acteurs) en

fonction de sa (leur) stratégie, ses (leurs) possibilités et 'innovation qu’il (ils) veut (veulent) apporter
g P q PP

- Choix des composantes et aspects de la demande qui seront satisfaits ou partiellement
satisfaits, voire refusés (ce choix dépend bien sur essentiellement de la cible consommateur
visée) ;

- Ajout éventuel de nouvelles composantes résultant d’une innovation que l'acteur (ou le
groupe d’acteur) veulent promouvoir ;

- Traduction de la demande retenue en un cahier des charges fonctionnel et un ensemble de
criteres de développement durable (économiques, sociaux, environnementaux) avec les
méthodes de mesure et de calcul de ces criteres, et éventuellement des valeurs de références

ou objectifs.

Les demandes associées a une demande consommateur proviennent des acteurs potentiellement
concernés : ceux des supply chains de mise a disposition du produit ou service au consommateur (ou
a d’autres clients identifiés), ceux des supply chains conjointes (coproduit, « reverse », déchets), ainsi
que les autres parties prenantes de ces supply chains (état, collectivités locales, ONG, associations,

syndicats, représentant de filieres, d’organisations professionnelles...).

La caractérisation de la demande élargie est complémentaire de la caractérisation de la demande

consommateur et vient la préciser en prenant en compte certaines demandes des parties prenantes

sélectionnées :

- Choix des composantes et aspects des demandes associées qui seront satisfaits,
partiellement satisfaits, voire refusés) ;

- Ajout éventuel de nouvelles composantes résultant d’une innovation que l'acteur (ou le
groupe d’acteurs) veut promouvoir aupres des parties prenantes ;

- Traduction de ces demandes retenues par un complément au cahier des charges fonctionnel
et des spécifications particulicres de criteres de développement durable (économiques,
soclaux, environnementaux). Ces criteres doivent étre définis (avec leurs méthodes de
mesures et de calculs et, éventuellement, leurs valeurs de référence), de la facon la plus
cohérente possible avec les criteres de développement durable déja retenus pour la

demande consommateur caractérisée.

Selon Alain Chapdaniel et Maryline Filippi (M. Filippi, Chapdaniel, A., 2016), la DSC (Demand-

Supply Chain) est définie comme un ensemble d’acteurs qui partagent la méme vision de la demande

85



¢largie caractérisée et qui sont préts a travailler ensemble pour y répondre, en appliquant un
nouveau mode de fonctionnement : la gestion conjointe de la demande et de la supply chain. Les
acteurs peuvent faire partie de la supply chain « principale », mais pas uniquement. Dans la DSC
peuvent figurer un ou plusieurs acteurs qui ne font pas partie de la supply chain principale (comme
par exemple des acteurs d’autres supply chains traitant de coproduits), tout en concourant de maniere
significative a la réponse a la demande élargie caractérisée. De méme, la DSC n’a pas I'obligation
de comporter tous les acteurs de la SC principale, mais uniquement ceux qui décident de travailler

ensemble et partagent la méme vision de la demande élargie a satisfaire.

4.3 Partenariat Terrena - Systeme U pour une gamme de produits
spécifique
L’originalité du nouveau partenariat Terrena - Systeme U pour la production de produits a Marque
U tient a Iétablissement d’une relation nouvelle liant trois parties prenantes