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Résumeé :

Cet article porte sur les stratégies collectives mises aregbar des PME pour contrebalancer
le pouvoir de leur puissant prestataire et obtenir de lui dél@ures prestations a des prix plus
adaptés. Si les théories béhavioristes des canaux dddigin permettent de comprendre les
interactions entre pouvoir et contrepouvoir, elles n’amtrg approfondi les formes collectives
que peuvent prendre les stratégies de contrepouvoir eicideat celles que nous étudions ici
dans le secteur des déchets industriels. En revanche, tantales stratégies collectives ap-
porte un éclairage approfondi sur le sujet, portant sur deslitions d’émergence, la mise en
place proprement dite de la stratégie au moyen de structoresunes et les conséquences
sur la performance des entreprises. La méthode a consistéli@réun cas réussi de gestion
collective des déchets afin de mettre en évidence les €liffés étapes de construction de la
stratégie d'une part et de relier d’autre part ces étapesn@da en ceuvre progressive mais
certaine d’'un rééquilibrage des rapports de fontedes parties.

Mots-clés : Stratégies collectives, contrepouvoir, étude de cas todigiale, gestion des dé-
chets.
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Introduction

Les fournisseurs et les clients entretiennent des rektiten pouvoir ou I'un peut dominer
l'autre et ainsi accaparer une plus grande part de la valmduge collectivement dans le
canal de distribution ou la chaine logistigue (Coughlan let2806 ; Cox et al. 2001 ;
Rosenbloom, 2004). Depuis les travaux fondateurs desitiews béhavioristes du canal de
distribution (Stern et al, 1969), on sait que les membresdraux ne sont pas toujours dans
une pleine coopération les uns avec les autres. Ainsi quarateur considére que le pouvoir
de l'autre limite sa rentabilité et 'empéche d’atteindes ®bjectifs, il peut choisir de résister
plutét que de se soumettre aux ordres ou se désengager tiilanre« voice »versus« exit »

et «loyalty » (Hirschman, 1970). Ce choix I'engage aloasislla voie du contrepouvoir a
laquelle plusieurs disciplines se sont intéressées coméomeniomie (Galbraith, 1956 ;
Perroux, 1994), la sociologie (Weber, 1971), les sciena#isiques (Baechler, 1978) et les
sciences de gestion (March et Simon, 1958 ; Mintzberg, 198BA ce qui concerne les
relations inter-organisationnelles, si le contrepouesircé par un acteur vis-a-vis d’'un autre
situé dans le méme canal de distribution, a beaucoup étié étads les théories béhavioristes
(Etgar, 1976 ; Summer et Frazier, 1984, 1986), en revanekefdrmes collectives de
contrepouvoir ont été délaissées malgré leur intérét (Eomerl962). Initiées par Astley et
Fombrun (1983), les approches en termes de stratégiestoae qui retiennent I'attention
des chercheurs depuis quelques années (Dagnino et Rod@®, ¥ami et al. 2010), ont
beaucoup a apporter : sur les facteurs d’émergence, séfildtibn de la stratégie et sur sa
mise en ceuvre, sur les effets produits sur les relationscakss. En référence a ce cadre
théorique, I'hypothése qui est posée dans cet article,estajcoopération entre concurrents
est une stratégie qui permet d’exercer collectivement untrepouvoir efficace vis-a-vis d’'un
partenaire puissant, situé soit plus en amont du canal $ast @n aval. A la facon de

Poissonnier (2004) pour la filiere du textile, nous congidé que les PME ont plutét intérét a
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s’associer pour influencer les décisions inhérentes aal cendistribution plutét que d’entrer
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dans une logigue individuelle de coopération avec le piasta Pour démontrer cette
hypothése, nous avons utilisé une méthodologie quaktafondée sur I'étude de cas
longitudinale et choisi le secteur des déchets industeel§rance. L'approche longitudinale
qui a été la nbtre dans ce travail, a permis de comprendre eotnume stratégie collective
réussie s’était construite depuis 2002. Nous abordons lairssratégie collective comme un
processus, de son émergence a ses effets actuels et montemsent s’est formé et
développé dans le temps un contrepouvoir apte a réequiliserapports de force dans le
canal. Dans la suite du développement, nous avons choisiraermier d’'abord le cadre
théorique (1) et la démarche méthodologique (2) puis d’'s&pet discuter les résultats de la

recherche (3).

1. Contrepouvoir et strategies collectives

Les approches béhavioristes du canal de distribution érlestpremiéres dans les années 60 a
utiliser le pouvoir et le contrepouvoir pour analyser Idatiens entre clients et fournisseurs
(Stern et al, 1969 ; El-Ansary et Stern, 1972 ; Etgar, 19#8¢s se positionnent d’emblée en
contrepoint des approches économiques développées uaeeniieplus tot et qui font de la
minimisation du codt la principale variable d’analyse {gg’agisse du colt d’'une fonction,
du codt global, ou plus tard du codt de transaction). Lesagbyas béhavioristes expliquent au
contraire le fonctionnement du canal a partir d’'un largenéié de comportements de ses
membres qui englobe et dépasse la minimisation des codssrfetximisation de I'utilité) en
incluant des variables relationnelles telles que le paudai dépendance, le conflit, la
coopération et la communication (Filser, 1989). Des asteut ainsi apporté des définitions
qui font depuis autorité : EI-Ansary et Stern (1972) poupdeivoir défini comme la capacité
d’'un acteur A a influencer les variables de décision stigtégd’'un acteur B ; Etgar (1976)
pour le contrepouvoir, défini comme la capacité de B a gaalenaitrise de ses variables de
décision stratégique que A veut influencer. Outre ses ti@ins, le courant béhavioriste a
beaucoup apporté a I'analyse du contrepouvoir dans leSoredaverticales mais il comporte

également des limites que les stratégies collectioeis semblent de nature a dépasser.

1.1 Apports et limites de I'approche behavioriste d contrepouvoir
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L'un des points forts de cette approche réside dans I'aealgs effets du contrepouvoir sur la
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performance du canal. Analysé comme processus, le contrepaonduit les acteurs a une
escalade vers le conflit en particulier quand ils exercargauvoir et un contrepouvoir fondés
sur la coercition et la sanction (Anderson et Weitz, 198®)chnal ainsi perturbé entre dans
une situation de crise (Ganesan, 1993) dont I'issue (ouskgltat) peut étre une amélioration
(conflit fonctionnel) ou une dégradation de la performagamnflit dysfonctionnel) selon les
circonstances. Analysé comme résultat, le contrepouvsir spuvent présenté comme
bénéfique au canal. Il permet un état relativement égeildes forces en présence (Gundlach
et Cadotte, 1994) et contrairement a la précédente vismrgahal s’en trouve stabilisé

durablement, ce qui favorise son développement¢R@004).

L'une des principales limites de I'approche béhavioriggde dans le fait qu’elle se concentre
sur I'analyse dyadique occultant I'influence de tout awoteur que ceux concernés par le
face-a-face. Ainsi les stratégies de pouvoir et de contrepio sont-elles avant tout
individuelles et analysées dans le cadre de la relatiomtel@irnisseur. L'apparition du
contrepouvoir est essentiellement liée dans I'approche\aériste aux caractéristiques de la
relation dyadique, c’est-a-dire suivant Gundlach et Cadt994) de magnitude (somme des
pouvoirs du fournisseur et du client) et d'asymétrie (ddfice entre les pouvoirs du
fournisseur et du client). Si ces caractéristiques peantttle décrire des configurations
relationnelles de dépendance (de 'un vis-a-vis de I'autke d’interdépendance (en cas de
dépendance réciproque), elles ne suffisent pas a explid@medialectique pouvoir-
contrepouvoir. Sans minorer I'importance des facteuratigrnels, force est de reconnaitre
que d’autres éléments entrent en ligne de compte, relevansedteur, du canal et de
I'environnement macroéconomique, pour expliquer I'érearg de contrepouvoirs (Galbraith,
1956).

1.2 Les apports des stratégies collectives

Le courant des stratégies collectives permet de dépasserlinetes des approches
béhavioristes du canal de distribution et d’analyser phafomdément le contrepouvoir dans
sa forme collective. Astley et Fombrun (1983) ont défini feategie collective comme « la

mobilisation commune de ressources et la formulation @ast au sein de collectifs
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d’organisations ». Leur définition est suffisamment érgour inclure tout type de
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regroupement : entre entreprises concurrentes ou entrepaees ayant des activités
complémentaires ; sur la base de contrats ou de liens plosoms formels. Le cas étudié ici
correspond a une stratégie agglomérée au sens d’Astleynatbria (1983). Il convient de
noter que la typologie qu’ils proposent, a été revisitée etlennisée par Yami et le Roy
(2006). Ces derniers considérent ainsi que les stratégifiectives telles qu'on les
appréhende aujourd’hui dans les recherches et dans lgqueatlévent finalement d’'un seul
type de stratégie, la stratégie agglomeérée qui réunit diespeises intervenant dans le méme
secteur selon des modalités plus ou moins formelles

En premier lieu, les travaux effectués sur les stratégidieatives ont accordé beaucoup
d’attention aux raisons de leur mise en place. Les inceagude I'environnement ont été
désignées comme cause principale qu'il s’agisse d'éwmisti technologiques ou de
changements réglementaires (Bollinger et Golden, 1992 Rdy (2003) a ajouté trois autres
causes avec le différentiel de concentration sectoridde giand nombre poussant les
entreprises a un mode de coordination centralisé), le foteriel de croissance (les
perspectives économiques étant prometteuses pour lagsgote les barrieres a I'entrée (les
entreprises en place étant a I'abri des pressions contigites). Yami (2003) de son co6té a
souligné 'importance de la proximité socioéconomique deteurs et I'antériorité de leurs
relations. Pour Butler et Carney (1986) et Carney (1988)el@reprises s’allient pour saisir
une opportunité de développement ou pour se protéger d’'umeace pesant sur leurs
ressources. C’est cette deuxieme option qui correspondaaletidié dans ce papier : les
entreprises se regroupent pour exercer un contrepouvdiectb contre un fournisseur
pratiqguant des tarifs élevés et proposant des prestati@muaptées. Nous sommes dans une

situation d’abus de pouvoir perpétrés par le parterdominant.

Il est important de souligner en deuxiéme lieu que dés lertépstley et Fombrun (1983) ont
mis I'accent sur les relations entre I'organisation et segrennements. Cette vision oblige a
tenir compte d’'un ensemble de parties prenantes au seneem&n (1984) alors que la théo-
rie béhavioriste se focalise sur le couple fournissewntliDans I'acception large qu’est celle
de Freeman (1984), une partie prenante est un individu ouaupg d’individus qui peut af-
fecter ou étre affecté par la réalisation des objectifs algdinisation. Il peut s’agir de fournis-

seurs, de clients, d’employés, d’investisseurs ou des dhaupublics. La gestion des parties
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prenantes permet la réalisation d’actions a partir deioglatréciproques (Phillips et Freeman,
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2003) et contribue a la construction d’'un idéal type qui comalbuts organisationnels et per-
sonnels (Damark-Ayadi et Pesqueux, 2005). A travers l& scompte d’autres facteurs que
ceux émanant de la relation dyadique, elle se rapprochettiédaie de la dépendance des res-
sources (Phillips et Freeman, 2003). En transformant lesrecdes organisations, elle s’in-

tégre parfaitement au sein des théories du pouvoir.

En troisieme lieu, la facon dont les acteurs organisenslaations collectives est une ques-
tion qui préoccupe de plus en plus le courant des stratégilextives. Se développent des re-
cherches académiques se consacrant a la dimension mateagiérila stratégie collective et
mettant notamment en avant le réle d’acteurs tiers danssi@gogedes projets collectifs (Fer-
nandez, le Roy et Gnyawali, 2011 ; Hamouti, Dikmen et Le R@\,1). Dans notre travail, la
volonté des entreprises d’infléchir les regles de foncte@nent mises en place par leur puis-
sant fournisseur, se traduit par la création d’une strect@mmune. Mais ces entreprises ne
sont pas seules. Elles sont entourées d’'un ensemble despprénantes qui pour certaines
sont tres impliquées dans le projet. C’est la confrontadies différents points de vue des par-
ties prenantes qui va permettre de définir des objectifegtrégles d’actions favorable a I'en-

semble des parties prenantes (Phillips et Free@8 ; Damark-Ayadi et Pesqueux, 2005).

La discussion se déroule dans un cadre structuré qui dalupeodes décisions ayant valeurs
d’engagement (Ballet et Bazin, 2004). Les structures con@sui portent les stratégies col-
lectives, se voient confier des fonctions auparavant presecharge par chacune des entre-
prises séparément, voire des missions entierement nesv&lles objectifs le justifient. Ces
structures peuvent jouer différents roles (Tellier, 200darticiper a la création et au renou-
vellement du systeme d’offre en regard des techniques khddagies disponibles ainsi que
des pratiques légitimes ; protéger les intéréts de leursbres par des actions de lobbying et
de communication ; vérifier la conformité des pratiques dptreprises avec la loi et mener
des actions en justice si besoin.

En quatrieme et dernier lieu, les stratégies collectiveslyisent des effets qui sont surtout
analysés par les chercheurs du point de vue de I'entrepuisg marticipe. Ceux-ci se sont en
effet beaucoup intéressés a l'articulation entre logicuikective et logique individuelle, avec
le risque sous-jacent pour I'entreprise de perdre sa prdgramique concurrentielle et

d’avoir des difficultés a s’adapter a son environnemeneg¢Ber et Harl, 1986) méme si la
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prise en compte de certaines parties prenantes permet deniserxles profits (Clackson,
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1995 ; Phillips et Freeman, 2003). Ainsi les stratégiedectiVes porteraient en elles les
conditions de leur propre remise en cause et seraient atdeinent limitées dans le temps
(Le Roy, 2003). Si cette problématique liée a la coopétigsntres présente dans les analyses
portant sur les stratégiques collectives (Dagnino et Ro2609), il convient de noter que
dans le cas que nous étudions, elle n'est pas prégnante alansslure ou la coopération

horizontale ne porte pas sur le cceur de métieenkesprises impligquées.

Les stratégies collectives ne remplacent pas mais s’ajpaiex logiques individuelles pour
permettre a des acteurs partageant un destin commun de passgiciper un cap difficile de
I’évolution de leur secteur ou de leur métier. C’est sur lagbde ces apports que 'organisa-
tion collective du contrepouvoir peut donc étre analyséesd’idée, rappelons-le, d’obtenir
plus d’influence dans la gestion du canal de distributiolesCcette notion d’influence qui

permet de créer un climat positif dans le candlaténuer les conflits.

1.3 L'utilisation du pouvoir dans le canal

Pour les auteurs des canaux de distribution (Stern et Hedl&9 ; Wilkinson, 1979 ; Filser,
2000), I'utilisation du pouvoir permet d’'influencer lesjettifs et les actions, et aide a contré-
ler les différents aspects opérationnels. L'utilisatian mbuvoir doit permettre la recherche
constante de la performance et la diminution des conflispedant, I'exercice du pouvoir
doit étre limité, car son usage imprudent est destructeur parganisation. Si le pouvoir po-
tentiel ou détenu est une bonne chose, le pouvoir contersl Wasysteme ne doit pas étre
concentré sur un seul membre. La vision du canal ne doit pasién plus forcée par des meé-
thodes de pénalités ou de menaces. La possession de trop\d@rpétériore les relations et
peut méme en diminuer I'efficience. L'exercice du pouvoaxerce de deux maniéres dans le
canal : par l'utilisation des sources de pouvoir (El-Agsatr Stern, 1972), mais également a

travers la méthode d’exercice du pouvoir (Malle964. ; Schul et al., 1983).

Dans leur travaux, French et Raven (1959) proposent cingasyprincipales : la récompense
(croyance de B que sa domination par A lui apporte des avestag'il ne pourrait posséder
autrement), la sanction (la capacité d’'un membre A a puniu&d il ne se plie pas a sa vo-

lonté), 'expertise (la reconnaissance de B des compé&atisénctives de A que lui-méme ne
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possede pas), la valeur de référence (le désir de B de sfideatA) et la Iégitimité (le bien
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fondé des actions de A pour B). Lusch et Brown (1982) propod&jouter a ces sources,
l'information. Ainsi, chacune des parties prenantes duatawsséde-t-elle des sources de
pouvoir qu’il lui est possible (ou non) d’actionner. La paupdes auteurs (Hunt et Nevin,
1974 ; Wilkinson, 1979 ; Anderson et Narus, 1984) s’acentdur le fait que l'utilisation de
la sanction diminue la satisfaction des membres par ragpdiudtilisation des autres sources
de pouvoir. Ainsi, I'utilisation de certaines sources de\amr (récompense, expertise, valeur
de référence et légitimité) aurait-elle pour conséquemcmeilleur climat au sein du canal et

une diminution des conflits.

Mallen (1964) distingue trois styles de pouvoir exercésutocratie, ou une seule institution
impose ses objectifs et oblige les autres a se coordonnefédmacratie, ou les membres deé-
cident collectivement de la répartition des taches et dedadination Et enfin, I'anarchie, ou
chacun décide seul et sans entrave de la conduite a terondlut que I'anarchie conduit a la
destruction du canal. Schul et al. (1983) proposent unsiémie voie d’exercice du pouvoir :
la bienveillance, ou I'on considére les besoins et les énetdes autres membres et ou I'on
crée un environnement amical et plaisant qui diminue ledlitries différentes parties pre-
nantes peuvent donc utiliser différents registres d’agerdu pouvoir, du plus collaboratif au
plus directif. L'utilisation d’'un style de pouvoir est foti@n des caractéristiques du canal, en

particulier de son environnement (Schul et al.,3)98

En conclusion, l'utilisation du pouvoir par les parties qaates est fonction des sources de
pouvoir qu’elles possedent mais également de la maniéreetien les utilisent. La combinai-
son des deux éléments engendre la satisfaction des membtesrivée de conflits plus ou
moins importants qui peuvent aller jusqu’a la destructiarcdnal. Ainsi, dans un environne-
ment tel que la gestion des déchets industriels que nousogfjcou un membre posséde
beaucoup de sources de pouvoir et utilise un registre &aiterila stratégie collective serait
apte a générer un contre-pouvoir suffisant pour diminugctnflits et augmenter la satisfac-
tion des membres. Les aspects méthodologiques s’attelard le point suivant a indiquer

comment nous avons procédé pour répondre a cethepratique.

2. Le choix de la méthode : une étude de cas uniquenlgitudinale
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Nous présentons dans ce papier une étude de cas longitudirsghgit d’'un canal de distribu-
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tion inversé ou les produits cheminent de I'aval vers l'amotest-a-dire des entreprises qui
produisent des déchets vers les entreprises qui les @iledes trient et les traitent. Selon
Bente et al (2008), les activités sont plus précisémentllaate, le tri, I'entreposage, le trans-
port, le traitement et I'élimination des déchets ou des pitscen fin de vie ainsi que les res-
sources spécifiqgues correspondantes tels que les moyeadi@tse, les centres de tri et de re-
groupement, les centres de traitement et de valorisatiorkrgnce, de grands groupes d’éli-
mination comme Suez et Véolia contrblent I'essentiel déémintes fonctions : récupération,
transport, location de bennes, incinération, enfouiss¢nmettoyage industriel. Il existe bien
des récupérateurs indépendants, mais ils n'ont pas les snémmgens que leurs gros concur-
rents. A titre d'exemple, ils ne font pas I'élimination dehlets ultimes c’'est-a-dire les dé-
chets dont on ne peut pas extraire de matiéres valorisabldsmt on ne peut pas réduire le
caractere polluant ou dangereux. Par conséquent, lepasg®restent fortement dépendantes
de ces groupes et forment une population nombreuse et pétérpcontraintes par une régle-
mentation de plus en plus exigeante. Les entreprises s@itetmesponsables devant la loi de
leurs déchets et des conditions dans lesquelles ils sdett&s, transportés, éliminés et valo-
risés. Il n’est plus question de tout jeter en décharge, daisier les déchets pour les réutili-
ser ou les recycler. Les groupes peuvent sans mal impossrdenditions. S’allier constitue
deés lors une solution appropriée pour des industriels aleerehe de rapports plus équilibrés,
malgré les difficultés inhérentes a la mise en ceuvre d’'uiadésfie collective (Bresser et Harl,
1986). Le cas que nous étudions depuis neuf ans et que nons appelé « Callos » est une
stratégie réussie de gestion collective des déchets nelasl’étude de cas unique est sou-
vent utilisée par les chercheurs pour comprendre un phémoahens le temps (Narasimhan et
Jayaram, 1998 ; Ahlstrom et Karlsson, 1995). Or c’est beeque nous voulons faire en étu-
diant la construction d’'une stratégie collective ainsi goa impact sur les rapports de pou-
voir. Elle est par ailleurs la méthode de recherche priéegle ceux qui travaillent sur les
stratégies collectives (Le Roy, 2003 ; Yami et Le Roy, 20B6érnandez, Le Roy et Gnyawali,
2011 ; Poissonnier, 2004).

2.1. Des projets de gestion collective au cas « [0al»

Clermont-Ferrand, 10-12 juin 2013 9



L4
Association nternationale
l de Management Stratégique

L'étude de cas longitudinale permet d'étudier un phénormenke long terme afin d’en com-
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prendre 'origine et le développement ainsi que le succebéohec (Van de Ven et Huber,
1990). Or, notre objectif est de voir de quelles fagcons ureesiie collective peut conduire a
un contrepouvoir effectif de nature a rééquilibrer les mafgpde force entre acteurs, ce qui est
un processus de longue haleine. En matiére de gestion tbatletes déchets, la phase de
conception, qui va de linitiation du projet aux premiéredlectes de déchets, a une durée
moyenne de 6 ans au vu de cas que nous avons étudiés. L'étadse der le long terme appa-
rait alors comme la technique de recherche la plus perargmir étudier la mise en place de
la stratégie collective et les effets du contreauainsi exerce sur les relations verticales.

Le cas « Callos » est tiré de la base de données de 'ADEM&n(ayde I'environnement et de
la maitrise de I'énergie). Nous avons consulté cette bag9@n et constaté alors que 98 pro-
jets (dont « Callos ») étaient enregistrés pour une desndadinancement. Sur ces 98 projets,
nous en avons retenu 35 qui émanaient d’entreprises inggiarans la méme zone indus-
trielle et qui portaient sur des déchets non dangereux.eSu83 projets retenus, 14 ont rapide-
ment été abandonnés et 21 ont été mis en place. Parmi lesj2isprmus avons pu en appro-
cher 13. Les autres nous sont restés inaccessibles parteugsieesponsables n’ont pas don-
né de suites favorables a nos sollicitations. Nous avonvs ses 13 projets dans leur réalisa-
tion a partir de 2002 et constaté que tous n’avaient pasateir objectif de départ a savoir
la gestion de déchets non dangereux pour le plus grand natidmeeprises de la zone. lls ne
sont en réalité que 2 a avoir atteint cet objectif et a étrateaton de « réussite totale ». Les
autres projets sont soit en échec (quatre casgsaéussite partielle (7 cas).

Dans ce papier, nous avons choisi de nous concentrer susuteggussite de gestion des dé-
chets industriels afin de mettre en évidence les facteéss a¢ succeés des stratégies collec-
tives. Sur les deux cas a disposition, nous avons opté pdwirdent le recueil de données
était le plus complet, c’est-a-dire « Callos ». Les ad@rus ont en effet permis d’accéder ré-
gulierement a leur organisation depuis 2002 dans des comslinégalées par rapport a I'autre
cas de réussite, dont nous avons eu acces qu'aux donnéesaiees par ’TADEME. L'étude
de cas unigue permet ici de mettre en exergue I'exemplamitséudces. Notons en effet que
70% des déchets des entreprises impliqguées dans « Cafiod plus de 60% des entreprises

ciblées sont gérés collectivement, ce qui est umgamtage exceptionnel.
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2.2. La collecte et 'analyse des données
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La collecte de données s'est faite par entretiens sur urapéte neuf ans découpée en deux

sous-ensembles.
De 2002 a 2006, les entretiens ont été réalisés deux foisrpaupres de plusieurs
membres du comité de pilotage. Cette période correspond@nktruction de la stra-
tégie collective. La collecte de données couvrant une gérassez longue, certains
éléments risquaient d'étre réinterprétés par les acteuianetion du contexte particu-
lier. C'est pourquoi nous avons choisi d'interroger plusigpersonnes (responsables
du projet, prestataires, financeurs, entreprises prodast consultants). L'interaction
des différentes opinions conduit a la dynamique du systenabeutit a un certain
équilibre (Thiétart et Forgues, 1995).
Apres 2006, le protocole évolue, car le systeme est plusestabs principales déci-
sions qui permettent d’atteindre le projet initial ont ét&ses, et les organisations sont
davantage en phase de routinisation. A partir de cette diatepnstate une certaine ca-
pitalisation de la premiére expérience de mise en placeedmutualisation réussie.
Cette capitalisation est alors développée de la méme neasigrd autres projets. De
plus, les rapports entre les différentes parties prenalgda gestion des déchets sont
stabilisés. Ainsi, le systéme a abouti a un certain éqeildui a peu évolué pendant
toute la durée de cette seconde période. C’est pourquoiavauns réduit la collecte de
données a un seul acteur. Un entretien par an a été conduitearesponsable du club
d'entreprises, qui correspond au membre référelat steatégie.

Pour compléter ces entretiens, un certain nombre de dodanm@arnes et externes ont été

étudiés (étude de consultants, étude de la CCl, étude dagjigeconsultation, offre des pres-

tataires, coupure de presse...). Ce recueil de données ifl&e&xst aujourd’hui vivement re-

commandé par les auteurs (Miles et Huberman, 2003) et pefassturer la qualité et la fiabi-

lité des données. Le tableau n°1ci-apres résumtecole de recueil de données.

En ce qui concerne le traitement des données, une fiche deesgna été réalisée par entre-
tien. Sur cette fiche, figure un résumé des cinq thémes ir@apta qui ont été mentionnés dans
I'entretien. Cing grands themes abordés sont suffisamiaegds pour étre redondants sur

toute la durée de I'étude et concernent sur chacune desdpériaun retour sur les principaux
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éléments de la période précédente, les objectifs poussdes$ acteurs, les actions menées,
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I'organisation des décisions, et la perception de I'actet@rrogé par rapport aux objectifs, at-
titudes et choix des autres parties prenantes.

Tableau n°1 : Protocole de recueil de données.

Source / Année 200 | 200 | 2004 | 200 | 2006 | 200 | 2008 | 200 | 2010 | 2011
2 3 5 7 9

Responsable du projet (chargé de | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

mission)

Prestataire privé 1 1 1

Prestataire public (collectivité) 1 1 1

Ingénieur ADEME 1 1 1

Chargé de mission CCI 1 1

Salarié 1

Etudes de consultants Oui

Documents internes Oui

Source secondaire public Oui

Durée des entretiens : de 45 min a 3h10.

Les fiches ainsi constituées permettent d'identifier,guaeur, les représentations et les évolu-
tions lors des différentes phases. Parallelement a I'"®éibo des fiches, chaque entretien a
été enregistré et retranscrit intégralement pour étredpassrible de I'analyse de contenu thé-
matique. Ces retranscriptions et les documents interngsaet ont fait I'objet d'un codage
thématique (Annexe 1). Ce codage a déboucheé sur le décodpdgeariable processuelle en
étapes clés, conformément aux préconisations d’Ahlstrioikadsson (2009). Ces différentes

étapes sont présentées dans le point suivant.

3. De la construction de la stratégie collective a laise en place du contre-

pouvoir : les recettes du succes

Nous avons identifié trois grandes étapes dans la constnude la stratégie collective :
I'émergence, le développement et la maturité (sdiema n°1 ci-dessous).

Schéma n°l : Les étapes de la construction de laat&gie collective
2002 2007

Emergence | Développement | Maturité et nouveaux dévetoppts
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Apres I'étape de la maturité, peuvent survenir le déclirmatisparition ou bien au contraire,
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une nouvelle croissance et un renouveau, ce qui est le cad#os ». Cette approche pro-
cessuelle nous conduit maintenant a « raconter » le casuwhaardre chronologique avant de
voir comment la construction de la stratégie collective adtit étapes par étapes au rééquili-

brage des pouvoirs entre acteurs.

3.1. Le cas « Callos »

Avant 2002, I'’émergence de la stratégie collective

En 2002, intervient un changement de réglementation coanéfa gestion des déchets des
entreprises qui doivent désormais répondre a des critpéesfigues en matiere de traitement
et de valorisation. Jusqu’'a cette année, c’est la colléétdans le cas de « Callos » qui prend
en charge I'essentiel des déchets, c’est-a-dire plus de d&¥@échets des entreprises de la
zone industrielle (les 30% restant revenant aux prestatgirivés de la région) et 100% des
déchets des particuliers. Ce service public de collecte étaitement des déchets est obliga-
toire en France pour les particuliers. En revanche, pouinidsstriels, il est facultatif et dé-
pend du choix politique de la collectivité. Avant le changemréglementaire en 2002, beau-
coup de collectivités choisissent de se positionner comrastgtaire des industriels pour
contrebalancer le manque de concurrence et le pouvoir utpar les prestataires privés.
C’est le choix que « Callos » a fait. Mais la réglementatiemande des changements trés im-
portants qui ne s'appliquent pas aux déchets dasuprs.

Comme la réglementation n’est plus la méme, la collectingtéchit a la situation : soit elle
arréte de gérer les déchets industriels, soit elle investit se mettre en conformité réglemen-
taire et continue les collectes. La collectivité s’oriedtas le cas « Callos » vers la premiéere
solution, c'est-a-dire-a-dire le transfert de gestion dblip vers le privé. Le renchérissement
des codts consécutif aux nouvelles exigences réglemestaiotive cette orientation. De plus,
dans le cas « Callos », les codts étaient déja en augnwentepuis plusieurs années en raison
de la saturation des décharges de la région et la prise egectarplus en plus lointaine des
déchets qui en a résulté. La collectivité n’a cependant pasre arrété sa décision en 2002 et
souhaite le cas eéchéant accompagner les entreprises dansel@n charge de cette nouvelle

responsabilité. Elle redoute de retrouver leurs déchets espace public dont elle doit assu-
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rer la propreté et la salubrité. Elle veut aussi maintersirdietreprises sur son territoire et ga-
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rantir la pérennité des emplois.

Entre 2002 et 2007, le développement de la stratégilective

A l'initiative de la collectivité, trois industriels de «allos » visitent la zone de « Géténa »,
qui a mis en place une gestion collective des déchets aveesuCette visite marque un tour-
nant dans la prise de conscience des industriels. Ills maslirepact du changement régle-

mentaire sur les colts de gestion des déchets et décidesprdmdre I'idée de gestion collec-

tive. La visite de cette stratégie réussit leur permet diifier facilement les parties prenantes

importantes dans le projet (voir tableau n°2).

Tableau n°2 : Identification des parties prenanteslans la stratégie collective

Partie prenante Statut
Entreprises de la zone industrielle Entreprisesggsy
Club des entreprises de la zone industrielle Assioaia'entreprises privées

Collectivité (communes ou regroupement de ||Institution publique

communes)

Chambre de commerce et d'industrie (CCI) Etablissémablic économique

Agence de I'environnement et de la maitrise dEtablissement public & caractére industriel et ceroral
I'énergie (ADEME)

Prestataires privés de gestion de déchets Entregmisetes (généralement grands groupes frangdiis d'é

mination de déchets)

Il existe déja sur la zone un club des entreprises. Ce cliieegtatutairement dans la zone,
mais il n’a jusqu’alors aucun réle et ne réalise aucune missC’'est une « coquille vide »
dont I'existence est liée au statut de la zone industries.industriels décident donc d'utili-
ser le club en lui attribuant un rdle : celui de créer un cérdé pilotage (voir tableau n°3 ci-a-
prés). En mars 2002, le club recrute un chargé de missionrpetire en place la stratégie col-
lective & partir de subventions de différentes instititigRégions, Etat, Union Européenne).
L’ADEME finance une étude préalable. Les changements mégitaires et I'intérét de la stra-
tégie collective sont alors présentés a I'ensemble degmides de la zone industrielle. Le

projet est plutot bien accueilli par la quarantaleaesponsables présents.
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Tableau n°3 : Comité de pilotage

Organisme Fonction Date d’entrée | Date de sortie du | Membre perma-
dans le comité | comité de pilotage | nent
de pilotage
Entreprise 1 Responsable environnement 2002 Oui
Entreprise 2 Chef d’entreprise 2002 2006 Oui
Entreprise 3 Responsable environnement 2002 Oui
Club des entre- | Chargé de mission 2002 Oui
prises
Entreprise 4 Chef d’entreprise 2006 Oui
ADEME Ingénieur 1 (déchets) 2002
ADEME Ingénieur 2 (énergie)
CCl Chargé de mission environ- 2002 Oui
nement
Collectivité lo- | Elu/ chargé de I'environne- 2002 Oui
cale ment
Prestataire pri- | Commercial 2003
vé de déchets
EDF Commerecial 2008

En 2003, le comité de pilotage définit un cahier des chargebasit un prestataire. La solu-
tion retenue concerne I'ensemble des déchets collectesaugnt par la collectivité, avec le
tri de certains matériaux (papiers, cartons, bois, métafikres plastiques). Les autres déchets
sont collectés en mélange. Un seul prestataire répond ankultation. La négociation porte
sur la mise en place de la pesée embarquée et la dégressit@éfedn fonction du nombre de
points a collecter. Ainsi, plus les entreprises adhéerentrajet, plus les colts de gestion de
déchets diminuent. A cette date, la collectivité gére torgdes déchets sur la zone, méme si
elle réfléchit de plus en plus sérieusement a son désengageRile attend les conditions du
contrat collectif pour prendre sa décision. Endf@nnée, le prestataire signe le contrat.

En 2004, la collectivité se retire de la gestion des décinelissiriels et les premiéeres collectes
ont lieu, effectuées sous la responsabilité des entrepides le début d’année, la collectivité
annonce qu’elle ne collectera plus les déchets des ergespdiici décembre 2004. Des ac-
tions de communication se multiplient en ce sens : jouradhdone dedié a la gestion collec-
tive des déchets, trois réunions publiques, deux jourré@erdtiques, affichages et utilisation
de médias locaux (journaux, radios...). En fin d'année, lesnpéres collectes commencent ce
qui veut dire que la stratégie collective se meplene.

En 2005, les acteurs procedent a des réajustements pououes tes entreprises de la zone

industrielle puissent retirer les bénéfices de la gestadlective des déchets. Apres neuf mois
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de collectes, 96 entreprises adherent a la gestion coledies premiers résultats montrent
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que la part des trés petites entreprises dans les adhéstqragquement nulle. Aprés analyse
de la situation, il s’avére que le systeme négocié s'adapteirnes derniéres. Elles ont un gi-
sement trop faible pour que le tri, qui augmente le prix délecies, soit rentable. Le comité

de pilotage négocie avec le prestataire un mifaifioadapté aux trés petites structures.

A la fin de cette période, la stratégie collective donne dssiltats satisfaisants : 280 entre-
prises ont adhéré soit plus de 60% des entreprises de la done37% de trés petites entre-
prises) et la diminution des codts est environ de 10% pougrasdes entreprises et de 40%
pour les plus petites. La gestion des déchets est entréaidamhase de fonctionnement opti-

mal.

Apres 2007, de nouveaux projets dans le développemierable

Le club décide de mettre en place un projet de productionedige propre pour les entre-
prises de la zone industrielle. Le comité de pilotage dédié grojet, et qui comprend quatre
entreprises ainsi que le chargé de mission du club, cha@s# dn premier temps les éoliennes
puis il y renonce a cause de multiples problémes (encominempmpriété des terrains, nui-
sances sonores, etc.). Il s’oriente alors vers le photaiple qui est mieux accepté par les
membres de la zone industrielle malgré son caractere pliusapt Aprés un an de travail et
d’'informations aux entreprises, le comité signe un coruxaic Electricité de France (EDF)
pour I'équipement des toitures des PME-PMI en panneauxopbtiiiquesEDF intervient en
tiers investisseur : il décharge les entreprises de I§tissement, des frais de maintenance et
d’entretien de la toiture. En 2009, 127 entreprises s’é@mqtigle panneaux. Depuis 2010, le
club reste dans les mémes logiques de développement deraplgvilégiant cette fois-ci les
dimensions sociales. Il s’'intéresse ainsi a la limitati@s déplacements individuels et a la

mise en place d’une créche commune aux entreptéesészone.
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3.2. De la stratégie collective, étapes par étapes
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L’étude du cas « Callos» » prend place dans un contextestjoeéui d’une relation déséquili-

brée entre prestataire et clients, et plus précisément edtupérateur et producteurs de dé-
chets. Les premiers ont un avantage de pouvoir sur les secBaghpelons que nous avons
considére la coopération entre clients (ici, producteardé@thets) comme un moyen d’exercer
un contrepouvoir effectif. Le rééquilibrage des pouvoissiai dans le cas « Callos » une suc-

cession d’étapes indiquées dans le schéma n°Zsods.

Schéma n°2 : Stratégie collective et rééquilibragges pouvoirs

Construction | Contexte | Organisatio Fixation des Négociation| Développe- Diversifica-
de la straté- objectifs avec l'ac- ment de la | tion de la stra-
gie collective opération- teur domi- stratégie tégie
nels nant

Rééquili- Pouvoir Organisation du contre-pout Incitation Partage du
brage des dominant voir au partage contrble
pouvoirs et autori- du contrdle

taire

Un contexte propice au contrepouvoir

La présentation du cas dans le point précédent a déja sujggrértance du facteur régle-
mentaire et le r6le de la commune dans I'émergence de |&gieatollective avant 2002. Le
contexte est en effet celui d’'un renchérissement des caiidagcommune ne veut (ne peut)
pas supporter et qu’elle décide fine de transférer aux entreprises en les convaincants peu a
peu de I'intérét de la solution collective. Pour ce fairde @le leur présente pas qu’un exposé
des raisons économiques présidant a son retrait souhagéchexche a les convaincre par la
preuve en leur montrant les avantages de la gestion cokeetiie que I'a mise en place le site
voisin de « Géténa ». La commune a tout intérét a ce qu'dledestion se mette en place
avec succes : éviter les décharges sauvages qui dégratantonnement, nuisent au tou-
risme et engendrent des frais supplémentaires de traiteetae nettoyage ; favoriser les
meilleures conditions possibles d’exploitation des gmises pour assurer leur pérennité sur

la commune, protéger les emplois et conserver une dynangéicpr@omique territoriale. C'est
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la raison pour laquelle elle ne décide pas d’emblée de gerele la gestion des déchets in-
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dustriels, mais reste circonspecte en jouant, rgize partie prenante, un rble facilitateur.

Une autre raison, non encore explicitée, rend le contexieige au contrepouvoir. Elle réside
dans les caractéristiques sectorielles de I'industriedéebets. L'industrie du déchet est en ef-
fet dominée par quelques groupes d’élimination qui enaetir net avantage de pouvoir. Cet
avantage est fondé sur I'écart de concentration sec®rieh secteur fournisseur concentré
versusun secteur client émietté), la forte intégration du canalges groupes et le durcisse-
ment réglementaire qui place ces groupes comme des pretajaasi obligés pour les entre-
prises. Si les groupes d’élimination ont une gestion du lcangartie coopérative (mise en
place du tri, programme de formation, prise en charge det#dittodes déchets, etc.), ils uti-
lisent aussi leur pouvoir de fagon autoritaire, voire abeigprix éleves, technologies non uti-
lisées comme la pesée embarquée ou la tracabilité, swwatitin de I'expertise: mise en place
de systéme de valorisation tres colteux, non-efficiensesgstémes de transport, etc.). Avec
le cas « Callos », on retrouve localement ces élémentsnaatk. Le tableau n°4 résume les
sources de pouvoir détenues par I'ensemble des partieariesndu canal et le tableau n°5,
les sources de pouvoir qui étaient utilisées mamembresvantla stratégie collective.

Une position dominante est effectivement exercée par lemtbis prestataires privés de la
région, qui fort de ses ressources et compétences (il estlégposséder un centre de tri et a
étre capable de proposer une offre globale sur tous les tigpdgéchets) pratique des prix éle-
vés pour des prestations d’'un niveau de service pas tougalisfaisant (pas de tracabilité
donnée aux producteurs pour les déchets, alors que cettiemeest obligatoire ; absence de
massification des transports...). Le prestataire posséagcbap de sources de pouvoir, mais
se sert beaucoup de la sanction, ce qui incite les entrepigévitement. Ces derniéres ne
possedent que peu de pouvoir, car la gestion des déchetseeattivité nouvelle (historique-
ment gérée par les collectivités) et loin du cceur de métisretdreprises. Cette situation est
percue par de nombreuses parties prenantes et encouragatégie collective, c'est-a-dire
I'association des forces et compétences en présence geuatesrles modalités de gestion du
récupérateur dans un sens qui leur soit plus fal@ra

Jusqu’en 2002, I'Etat, a travers les collectivités locabegssait de maniére a contrebalancer

I'exercice du pouvoir des prestataires en proposant gdeatlent une offre par le biais du ser-
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vice public. Cette offre pas toujours adaptée aux industraar le service public s’'intéresse
principalement aux déchets ménagers, a pour avantage dasn&rne codteuse. En effet, le
prix payé par les industriels se calcule sur les surfacesranriales baties (et non sur les sur-
faces totales), ce qui leur est trés bénéfique.

Tableau n°4 : Sources de pouvoir détenues par lesupies prenantes

Entreprises (pro- Prestataires pri- Prestataires pu- ADEME ccl
ducteurs) vés blics (collectivités
territoriales)

Récompense | - Bien trier - Diminution des - Pas de bénéfices | -Prise en -Prise en
prix par utilisa- charge finan- charge hu-
tion de technolo- ciere de cer- maine et fi-
gie et/ou massifi- tains aspects nanciere de
cation des flux du service certains as-

(études, conte- | pects du ser-
nants...) vice

Sanction - Evitement du -Absence de col- - Choix de ne pas | -Non -Non

partenaire et/ou lecte collecter
de la réglementa- | - Augmentation -Fiscalité (rede-
tion (décharges des prix vance spéciale)
sauvages, feux sur | - Services non
les terrains...) adaptés
Expertise -Non, hors du - Oui, trés impor- | - Oui, mais orien- | -Oui, ingénieur | -Oui, chargé
coeur de métier tante : filiéres, tri, | tée sur les dé- spécialisé de mission
réglementation, chets assimilés
réseaux ...) aux ordures mé-
nageres, réflexion
non spécifique
aux entreprises,
mais sur la globa-
lité du service
(déchets ména-
gers principale-
ment)

Valeur de ré- | - Non, hors du - Oui, mais mau- - Oui, prestataire -Oui, pour le -Oui, pour le

férence cceur de métier vaise image des historique conseil et le fi- | conseil aux
entreprises du nancement entreprises
secteur

Légitimité - Réglementation, | - Non, car com- - Oui, prestataire -Non, pour or- | - Non, pour

mais pas par ses portement oppor- | historique ganiser les col- | organiser les
objectifs ou ses tuniste pergu lectes, mais oui | collectes, mais
activités pour le conseil | oui pour le
aux entreprises | conseil aux
entreprises

Information | - Sur les gise- - Réglementation | - Obligatoire sur -Oui : retour - Qui : infor-

ments possibles, - Tragabilité les colits et re- d’expérience, mations sur
mais souvent in- cettes du service études de les expé-
formation peu public consultants... riences et en-
structurée parce treprises lo-
que pas d’intérét cales, mise en
stratégique réseau
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La réglementation marque en 2002 une rupture importante geiat de vue. Le risque d'uti-
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lisation abusive du pouvoir par les groupes d’éliminatienidnt prégnant. Ce risque est bien
percu par les parties prenantes institutionnelles telliesles communes et les CCl mais assez
peu par les industriels. Pour ces derniers, I'interloaupgincipal reste la commune. De plus,
la plupart d’entre eux connaissent mal la réglementatida gestion des déchets. La plupart
d’entre eux ne connaissent méme pas le changement réghereate 2002. C’est la collecti-
vité qui est a 'origine, a nouveau, de la prise de conscieleseentreprises. C'est donc la dé-
gradation du contexte de gestion des déchets ainsi quetliidation des risques par les ac-
teurs, qui les ont conduits a agir collectivement. Dans cgeste, la commune est une partie

prenante qui s’est impliquée comme actrice a pdaite du changement.

Tableau n°5 : Sources de pouvoir utilisées par lexteursavantla gestion collective

Entreprises (producteurs)

Prestataires privés

Prestataires publics (collectivi-
tés territoriales)

Récompense - Pas de bénéfices
Sanction - Evitement du partenaire | -Absence de collecte pour les - Aucune utilisée
et/ou de la réglementation | gisements « trop petits »
tres fréquente - Augmentation des prix
- Services non adaptés (ab-
sence de massification, pas de
pesée embarquée...)
Expertise -Aucune, pas d’intérét car | - Non, pour les entreprises, ex- | - Oui, mais orientée sur les dé-

loin du coeur de métier

pertise tournée vers le service
de la collectivité

chets assimilés aux ordures
ménageres (non dangereux),
réflexion non tournée vers les
entreprises, mais vers la globa-
lité du service public (déchets
ménagers principalement) =
service mal adapté

Valeur de ré-

-Aucune, pas d’intérét car

- Oui, mais mauvaise image

- Oui, prestataire historique

férence loin du coeur de métier des entreprises du secteur lié
aux sanctions utilisées
Légitimité -Aucune, pas d’intérét car | - Non, car comportement op- - Oui, prestataire historique
loin du cceur de métier portuniste pergu
Information - Méconnaissance impor- - Aucune donnée - Obligatoire sur les colts et

tante des gisements géné-
rés (volume et qualité)

recettes du service public dans
sa globalité

L’organisation concréte de la stratégie collective

Pour conduire la stratégie collective, les acteurs ont grééadre organisationnel. Les indus-
triels les plus précocement convaincus de I'intérét d'@lle tstratégie, peu nombreux au dé-

part (il s'agit des trois personnes qui sont allées visiesile « Géténa »), décident de réacti-
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ver le club des entreprises et de le développer pour en fais&uicture porteuse de la straté-
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gie. Cette facon de procéder, propre au cas « Callos »alsige les industriels ont l'inten-
tion de faire leur projet de gestion collective des déchééespoint nous semble particuliére-
ment important dans le succes de la stratégie et soulignéagdienension entrepreneuriale
compte beaucoup dans la mise en ceuvre des stratégies, avpetita equipe pionniére qui
entraine dans I'aventure d’autres participants plus fsaasi départ. Passé le stade de la prise
de conscience, les industriels du cas « Callos » ont domesnb@soin du soutien de la com-
mune et prennent de I'autonomie vis-a-vis d’elle. Le passigrelais du public vers le privé
marque ainsi une étape clé que d’autres cas n’ont pas refrssichir aussi facilement. Or,
cette structure joue un role capital de centralisation desmations et de coordination des
actions, indispensable au développement de la&gteat
Méme si les industriels s’émancipent du soutien publicc@dsmprennent I'intérét qu’ils ont a
garder au plus pres d’eux la commune, la CCl et ’TADEME. Anteat dit, ils ont identifié les
principales parties prenantes qu'’ils continuent d’impéigdans le projet. Le management des
parties prenantes est un élément crucial dandbéddion de la stratégie collective.
D’une part, le management des parties prenantes permejugac des sources de
(contre)pouvoir qui sont susceptibles de contrebalaneéescqui sont utilisées par le
prestataire. Les trois parties prenantes disposent endifiiee expertise en matiere de
gestion des déchets que les industriels, eux, n'ont pagenica gestion des déchets
n'est pas leur coeur de métier et constitue une activité périgue qui attire leur atten-
tion en raison des codts gu’elle engendre. Depuis les tralvéhavioristes sur le pou-
Voir, on sait que I'expertise constitue une source de paglatoméme titre que la sanc-
tion ou la récompense et gu’elle exprime une forme de pouwoins axée sur la force
et davantage sur la persuasion mais tout aussaedfi(Lusch et Brown, 1982).
D’autre part, le management des parties prenantes permequlrir des ressources
humaines et financieres pour conduire les actions. Laégfian’est viable que si elle
posséde certaines ressources humaines et financiérégdllifion de la stratégie dé-
pend donc fortement des ressources que les entrepriséssadlirivent a rassembler.
Au départ, dans le cas étudié, elles obtiennent des subwent partir de 2006, elles
deviennent moins dépendantes des ressources externgsiehpent ainsi a financer

le poste de chargé de mission du club a hauteur de 70% alatsttait jusque lors
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pris en charge en totalité par la commune. Ces ressourcestimges a la communi-
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cation interne (comité de pilotage) et externe (avec leseayiarties prenantes) ainsi

gu’a la conduite d’actions spécifiques (étudeanttions...).

Les objectifs opérationnels a fixer

L’organisation collective construite par les industrialgour du club des entreprises avec la
présence active d’acteurs publics et parapublics dispaaltexpertise nécessaire, intervient
de facon prépondérante au démarrage du projet lors d’'upe été& qui est celle de I'étude de
gisement. De celle-ci découlent les objectifs opératitsde la stratégie. Dans ces conditions,
il importe que ce soient les industriels qui en aient la rnsdtet non pas le prestataire, comme
cela est habituellement le cas.

L’objectif principal de la stratégie collective est d’orgser la gestion des déchets non dange-
reux pour la majorité des entreprises de la zone au moindre Pour des raisons réglemen-
taires (article 541-2 et 541-7 du code de I'environnemdnt)y a pas de transfert de gestion
entre les industriels et le club (ayant un statut d'assoaiatLes entreprises restent respon-
sables de la bonne élimination de leurs déchets devant &t k&, depuis 1992. Le club des
entreprises ne peut donc pas obliger les entreprises aegighecontrat négocié. Celles-ci res-
tent totalement libres de leur choix. L'association a pdajedtif de négocier les éléments gé-
néraux du contrat. Ces €léments concernent un niveau deeseéfini en matiere de tri, de
nombre de collectes, de technologies utilisées, ainsimoailt négocié en fonction des éco-
nomies d'échelle réalisées consécutivement a la massificdes flux. Ces objectifs opéra-
tionnels sont fixés en fonction du profil de production dedae. Une étude de gisement sert
de base a la fixation des objectifs comme indiqué précédemrm@&tude de gisement permet
de préparer les négociations avec les groupes d’élimimdilbe attire I'attention sur I'impor-
tance du contrat (la massification des flux a pour conséopienm volume d’activité impor-
tant) et permet de déterminer les principaux €léments aamgoour que la stratégie soit pro-
fitable au plus grand nombre. Dans le cas étudié, la logiqueedroupement est relatif a la
proximité géographique ce qui complexifie cet aspect. lntgeprises sont tres hétérogenes en
matiere de production, de taille et donc de besoins. Il epbntant dans le cas « Callos » que

cette étude ne soit pas conduite par le membre dominant;actiise-a-dire le prestataire.
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L’étude conduit a une connaissance de la zone qui confereuvop important a celui qui la
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conduit.

La négociation avec le membre dominant

La négociation avec les groupes d’élimination est cru@aiafluence fortement la réussite ou
I'échec de la stratégie collective. Dans le cas «Callos»seul prestataire a répondu a la
consultation du club des entreprises, sur les trois présknts la région. Cependant, la négo-
ciation est une réussite. Les raisons de ce succes résidecipplement dans les phases pré-
paratoires inhérentes a l'organisation et a la définities dbjectifs. Les parties prenantes
mettent en lumiere l'intérét du contrat collectiea précisent les objectifs.

Dans le cas «Callos», la position incertaine de la coll@étisur la gestion des déchets indus-
triels n'a pas eu d’effet sur les négociations. En effet,didectivité soustraite son activité de
collecte et de traitement des déchets (industriels et neéspg un opérateur privé. Lors de la
négociation du contrat, le prestataire potentiel de laigesbllective est également le presta-
taire de la collectivité. Ainsi, le prestataire de la calieité perd une partie de son contrat
(avec la commune) mais récupere le nouveau contrat asséigestion collective (avec les
entreprises). Pour lui, seul le donneur d’ordre change sDes négociations, les parties pre-
nantes peuvent faire valoir aupres du prestataire qu’at@sitiennent son volume d’activité
malgré les modifications organisationnelles et demanaer dernier en échange, une contre-
partie financiére ou autres. Les services négociés s'adbpiix déchets industriels : pesée
embarquée (investissement fait par le prestataire powrgat) ; massification des transports
avec un prix plus intéressant...En échange, les entrepesgaje a trier correctement les dé-
chets (sous-peine de sanctions financiéres). Les étudgisetaents et les formations, qui de-
vaient étre initialement faites par le prestataire, onrépéises par la CCl, car beaucoup d’en-
treprises ont interprétée cette phase comme un « démarcbageercial », et refusaient alors
I'acces a leur site.

La coalition de parties prenantes, réunie physiquemestdes négociations, a d’ailleurs per-
mis de contrer un certain nombre d’arguments utilisés pprdetataire. Le regroupement des
compétences a permis d’équilibrer, dans une certaine mdguypouvoir. Le tableau n°6 ci-a-
pres résume les sources de pouvoir utilisées par les acprés la formation de la stratégie

collective.
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Tableau n°6 : Sources de pouvoir utilisées par legteurs apres la mise en place de la
gestion collective

Entreprises (pro- Prestataires pri- Prestataires pu- ADEME ccl
ducteurs) vés blics (collectivi-
tés territoriales)
Récompense | - Bien trier - Diminution des -Prise en charge | -Prise en
prix par utilisation financiéere de charge hu-
de technologie certains aspects | maine des for-
et/ou massifica- du service : mations et des
tion des flux études et études de gise-
contenants... ment
Sanction - Evitement du -Sanction finan- - Choix de ne -Non -Non
partenaire et/ou ciere sile tri est pas collecter
de la réglementa- | mal réalisé par les
tion devenue ex- entreprises
ceptionnelle
Expertise -Aucune, pas - Oui, trés impor- - Oui, expertise -Oui, ingénieur | -Oui, chargé de

d’intérét car loin
du cceur de mé-

tante : filieres, tri,
réglementation,

donnée a tra-
vers la participa-

spécialisé dans
le comité de pi-

mission dans le
comité de pilo-

tier réseau...) tion au comité lotage tage
de pilotage

Valeur de ré- | -Aucune, pas - Oui, mais mau- - Oui, presta- -Oui, pour le -Oui, pour le

férence d’intérét car loin vaise image des taire historique | conseil et le fi- conseil aux en-
du coeur de mé- entreprises du nancement treprises
tier secteur qui per-

sistent (le presta-
taire n’a pas pu
faire les forma-
tions)

Légitimité -Aucune, pas - Oui, légitimité - Oui, presta- -Non, pour or- - Non, pour or-
d’intérét car loin créée a travers le taire historique | ganiser les col- | ganiser les col-
du coeur de mé- contrat négocié lectes, mais oui | lectes, mais
tier pour le conseil oui pour le

aux entreprises | conseil aux en-
treprises

Information - Connaissance - Réglementation - Obligatoire sur | -Oui : retour - Oui : informa-
des gisements en- | - Tragabilité les colits et re- d’expérience, tions sur les
gendrés a travers cettes du ser- études de expériences lo-

les formations de
la CCl

vice public = ne
concerne plus
les entreprises

consultants...

cales

Dans les stratégies individuelles, I'exercice du pouvairlg prestataire se fait de maniéere au-
toritaire : il propose une solution a l'entreprise, quiissh décision par manque de compé-
tences et/ou par manque de solutions concurrentielless [Rarstratégies collectives, le cadre
de la négociation differe. Un grand nombre de compétencdiné¢réts, parfois divergents,

sont représentés dans le comité de pilotage. Cette orgjanigsmcourage I'ensemble des ac-

teurs a communiquer et contraint a la recherche d'une splaticeptable par tous. Le presta-
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taire est donc fortement incité a partager son contréle aseautres membres du comité de
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pilotage, ce qui change radicalement le managetheoanal.

Le développement de la stratégie

Le développement se traduit par la mise en place des cdllelgtedéchets effectuées sous
I'égide du club des entreprises. Il se caractérise par uriedgde communication intensive
sur les actions menées et le contrat proposé afin de raliglus possible de participants par-
mi les industriels de la zone. L'ensemble des ressources skedtégie collective est mobilisé
pour informer les entreprises de leurs obligations et dedisns qui peuvent étre mises en
place.

Au cours de cette étape, les objectifs opérationnels peéudtsnréajustés. Le comité de pilo-
tage se réunit non seulement lors de la négociation injtrabés aussi régulierement apres la
mise en place des collectes pour évoquer et résoudre leuttés rencontrées. Il peut égale-
ment faire évoluer le contrat s'’il identifie un probleme sfiue (comme la problématique
spécifiqgue des TPE dans le cas étudi€). Le partage du cemidilit une plus grande satisfac-
tion de la relation de la part des producteurs. La stratégleative mise en place a permis de
diminuer les prix pour la majorité des entreprises de la zindaccéder a la pesée embar-
guée. Cette technologie qui n’était pas proposée jusqs’alar le prestataire, facilite la factu-
ration et le suivi administratif des déchets et permet undlenes prise en compte des besoins
des TPE a travers I'élaboration du mini-forfait.

La stratégie produit donc les effets attendus en matier@plrtition des pouvoirs en confé-
rant aux industriels une influence plus grande qu’'aupantadans les décisions. Le prestataire
conserve un avantage de pouvoir évident qui permet de ldiqudke « dominant » dans la re-
lation, du fait de ses actifs spécifiques et de l'intégraties activités, mais il est dorénavant
contraint de répondre au cahier des charges de I'actewwctiblfju’est le club des entreprises.
Ce dernier fait figure de pilote du canal inversé dans la meesu il précise ses besoins,
donnent des instructions et attend que le prestataire idiereompte. C’est par ce rble de pi-

lote que I'acteur collectif exerce un contrepouwgir son prestataire.
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Vers la diversification de la stratégie collecti?e
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Le succes de la stratégie collective concernant la gesesrddchets industriels a permis aux
entreprises de développer une solution commune et de gédifférentiel de pouvoir entre
eux et le groupe d’élimination concerné. Ce succes a eu (tairde développer une dyna-
mique entre les entreprises de la zone. Ces derniéres srtgmscience de 'intérét d’agir col-
lectivement sur des projets « transversaux », c'est@tint les problématiques sont com-
munes aux entreprises, mais qui ne concernent pas leur eoeéteer. Les projets dépassent
depuis 2007 le cadre de la gestion des déchets des entsepose embrasser de fagcon plus
large le développement durable. On peut voir la le passagedtratégie collective qui visait
a protéger ses membres d’'une menace quant a la gestion detsd@wne stratégie collective
qui cherche a faire participer ses membres a des démaram@gintes dans le domaine de

I'énergie et du social.

Conclusion

Ce papier a porté sur la mise en place d’'une stratégie aoleobur rééquilibrer des rapports
de force dans le canal de distribution. Le secteur des deatditistriels en France s’est parti-
culierement bien prété a cette problématique : avec d'ué, aes acteurs « dominés » que
sont les entreprises qui produisent des déchets et ded,algs acteurs « dominants » que sont
quelques grands groupes d’élimination. Or, la stratédieaove a eu un impact positif pour
les producteurs au niveau du compromis codt/service, duagament du canal, et du jeu
concurrentiel. En ce qui concerne l'arbitrage colts/senvélles permettent a la fois de dimi-
nuer les codts y compris pour les petits producteurs et\vBeélglobalement le niveau de ser-
vice, ce qui ne pourrait pas étre atteint par une démarchedoelle. Le management du ca-
nal est partagé grace au comité de pilotage qui intégre depé&tences multiples et incite for-
tement les acteurs a trouver des solutions satisfaisantgschacune des parties. Les straté-
gies collectives permettent de stimuler la concurrenceed@es$ prestataires de service, dans un
secteur de duopole. Si la stratégie collective en matiergedéon des déchets industriels est
avantageuse pour les producteurs, elle est délicate aeneetilace et a faire fonctionner. Les
échecs sont nombreux, du fait la plupart du temps du manguerdpétences du porteur de la

stratégie. Or, le cas « Callos » apporte un certain nomlereeéignements sur les conditions
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de réussite d’'une stratégie collective, avec I'influenedalréglementation et le réle des par-
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ties prenantes.

Nous avons vu que la réglementation avait joué un réle matens I'émergence de la straté-
gie collective. Le durcissement réglementaire intervemi2@02 a été un facteur important
dans la mise en ceuvre de la stratégie collective, ce qui v&ldasens des travaux antérieurs
dédiés a ce type de stratégie (Yami et Le Roy, 2006). Un auseignement réside dans le
management des parties prenantes qui ont participé a kEmee et au développement de la
stratégie collective et au role que jouent notamment lesuaetpublics au coté d’acteurs pri-
vés dans un cadre de privatisation d’un service public. loamane est apparue comme un ac-
teur particulierement engagé, au-dela d’'un soutien filggret technique comme ont pu le
fournir TADEME et la CCI. Les différentes étapes mises erdéuce de la construction de la
stratégie montrent aussi que le collectif a changé au filedups. Alors qu’au début, les pou-
voirs publics avec la commune sont trés présents, aidaatmoent les industriels a prendre
conscience des enjeux, leur influence diminue peu a peustau@ le nombre d’industriels
qui s’impliquent, augmente de plus en plus.

Enfin, il convient de souligner que nos apports aux stragegbollectives comportent une li-
mite importante. Elle réside dans le fait que I'activité cemée n’est pas au coeur du métier
des entreprises impliquées. La gestion des déchets resféeepour eux une activité périphé-
rique dont on a dit qu’ils n’avaient pas la maitrise et pogukle ils s’entouraient d’experts.

Il est vraisemblablement plus facile pour les entreprisesabpérer dans ces conditions. Les
enjeux stratégiques restent relativement faibles mémesstdats promis a la hausse avec la
réglementation et la position dominante des prestatdeespnt incités a se mobiliser. Cela
expligue sans doute pourquoi la stratégie collective éaidiure dans le temps alors que les
chercheurs mettent plutét I'accent sur leur difficulté adpeer. Ici nous sommes en présence
de stratégies qui dépassent pour certaines, 10 ans dieesét dont I'avenir se construit en

direction du développement durable.
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ANNEXE 1: LES CODES

. Temps INTEG Intégration d’'une association
AVA  Avant la réflexion collective HETE Hétérogénéité des flux

ELA1 1ére phase avant I'élaboration du systtme PRATI Pratiques de gestion des déchets

logistique REGL Réglementaire

ELA2 1lere phase apres I'élaboration du systtme NrREGL Non réglementaire
logistique

N N . STABEN Stabilité de I'environnement des
PREM 2eme phase : apres la 1lere collecte sur la g, de déchets
zone
MEMI Membre initiateur
. Acteurs

L, COMM Communication
COLL Collectivités

FIN Financeurs

1COMM 1ére communication

. L RCOMM Relances des communications
PREST Prestataires privés

. . FORMAFormation a la gestion des déchets
ENTR Entreprises productrices

PAR  Participation a I'étude de gisement
DIAG Diagnostic
CONT Problémes de contrble

. Sources de pouvoir
REC Récompense
EXPER Expertise

VAL  Valeur de référence
LEG  Légitimité

INFO Information

SYSL Systéeme logistique choisi
CHFL Choix des flux gérés dans le canal
CAECO Canal économique

o . i CANECO Canal non économique
. Utilisation des stratégies relationnelles ) )
entre les parties prenantes NTRI  Niveau de tri
CONFE Conflit LOC  Location du matériel
EVIT Evitement FLEXI Flexibilite des collectes
CHANG Changement d'ordre politique interne a la ECOECH Economies d'échelle
PP CALCT Mode de calcul du traitement
. Organisation REAL Réajustement du systéme logistique choisi
PROX Proximité entre les industriels INTAD Intensité d’adhésion dans le canal
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