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Résumé :

La diplomatie stratégique doit permettre a chagueua économique de préserver ses actifs
stratégiques. De plus en plus d’entreprises prdrcwrscience de la nécessité de développer
leur relation publique, d’accroitre les moyens eands a la veille et a I'intelligence écono-
mique et de développer une stratégie d’influenaedbbbying.

Dans le domaine de I'exportation, ceci est égaleénaem. Les marchés mondiaux sont sou-
vent structurés en plusieurs écosystemes d'affaivasix qui doivent développer une poli-
tique d’influence pour favoriser leur produit, Isunodéles d’affaires ou leurs standards tech-
nologiques.

Depuis les travaux de James MOORE, la littératareaences économiques et de gestion a
consacré de nombreux articles aux écosystemesitédf En quoi 'appartenance ou non a un
écosysteme d’affaires influence t'elle la manieomtdes acteurs de cet écosysteme congoi-
vent la diplomatie stratégique ?

Apres une approche théorique sur la diplomatigéiique dans une perspective écosysté-
mique, nous étudierons le cas de la filiere numéiancaise et de I'évolution de son posi-
tionnement vis-a-vis de ses stratégies a I'exportat

Mots-clés :Ecosysteme d’affaires, Nucléaire, Export, Diploenatratégique, Lobbying
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ecosystémique : le cas de I'équipe de France duahéaire

Introduction

L'industrie nucléaire est depuis la fin de la set®mguerre mondiale a la croisée des chemins
entre des enjeux politiques majeurs, qui releverst domaines les plus régaliens des états
('accés a I'énergie, I'indépendance nationalesdaurité de la nation...) et des enjeux écono-
miques de premier ordre (un réacteur codte plusigultiards d’euros en phase de construc-
tion et produit pres d'un million d'euros par jowe production électrique en phase
d’exploitation).

Au niveau mondial, plusieurs écosystemes d’affainesux se partagent le marché nucléaire
mondial ;. I'écosystéme francais (avec AREVA, EDFEAJ, I'écosysteme russe (avec
ROSATOM) et les écosystemes américano-japonais (R@GSHIBA-WESTINGHOUSE et
HITACHI-GE).

Dans cette rivalité mondiale, chacun de ces éoasyest d’affaires utilise la diplomatie straté-
gique pour défendre ses intéréts et gagner des garnarché.

Le cas du nucléaire mondial nous parait un exempgteénent pour étudier le réle de la diplo-
matie stratégique dans une logique d’écosystenitanl&s :

Comment chague entité appartenant a un écosysteffaird utilise la diplomatie stratégique
pour accroitre son influence au sein de cet écasyset capter le maximum de valeur ?

De quelle maniére un écosysteme d’affaire peut ayépl une diplomatie stratégique

d’ensemble de maniere efficace ?

La structuration de cet article est la suivante :
- une premiére partie sur les cadres théoriques dilamatie stratégique et des éco-
systemes d’affaires et sur la diplomatie stratégid@ns un écosysteme

- une deuxiéme partie sur I'étude du cas du marchi&awe mondial
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1. Cadre théorigque
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1.2. Diplomatie stratégique et lobbying

La diplomatie stratégique peut étre définie commecdpacité politique ou relationnelle
gu’une entité (entreprise, organisation, groupatiéprises) utilise pour mobiliser ses réseaux

internes et externes dans le but de développaugtgarder ses actifs stratégiques.

A travers la diplomatie stratégique, une entitderder d’influer sur son environnement et de
« manager » ses différentes parties prenantesFRBEMAN' a donné la définition suivante
en 1983 : des parties prenantes sont des acteurs — groupaéadividus — qui ont un intérét
qguelconque dans I'entreprise et qui peuvent, dtoe, affecter de maniére positive ou néga-

tive la réalisation de la mission de cellesci

La notion de parties prenantes permet de comprandrd’entreprise doit prendre en compte
de nombreux enjeux stratégiques et en particulesr @hjeux non économiques. En 1995,
SACHS et BOHi ont proposé un modeéle d’analyse concurrentietendd a 'ensemble des
parties prenantes de la firme. Chaque partie ptende I'entreprise peut apparaitre pour
I'entreprise comme une source potentielle d’opputés, de menaces ou d’incertitudes. Par
exemple, les associations de consommateurs peagastituer une menace en s’opposant a
un des produits de I'entreprise. Inversement,deslateur peut favoriser une entreprise en im-
posant par la loi un standard qui soit en corredpoce avec ce que cette entreprise peut pro-

duire alors que ses concurrents n’en sont pas legab

Une entreprise évolue ainsi dans un environnemasamique qui inclue des parties pre-
nantes dans le domaine économique ou financierc(goemts, fournisseurs, banquiers, ac-
tionnaires...) et des parties prenantes non écon@sigustitutions publiques, groupes de

pressions, médias, opinion publique...).

Des lors, pour défendre ses intéréts, une enteepaspeut se contenter de développer uni-

guement une « stratégie marché » en se focalisaéraent sur ses clients et fournisseurs.

! Freeman, Reed, (1983), Stockholders and StakeisolléNew Perspective on Corporate Governance,
California Management Review

2Sachs, S., Bahi, D., (1995), How The Society Infies The Firm's Competituve Advantage and The Sabpe
Managerial Discretion, 1998roceedngs, International Association for Business and Society
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Pour tenir compte de I'ensemble de ses partiesaptes, il est nécessaire qu’elle développe
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également une « stratégie hors marché ».

En 1995, BARONdéfinit I'existence d’'un « non market environmerihcluant les forces so-
ciales, politiques et |égales extérieures au mantdi€ en interaction avec les intéréts privees.
Les stratégies hors marché comprennent les steat&BE (Responsabilité Sociale des Entre-

prises) et les stratégies politiques (dont le latdpy

En 1993, MAHON va donner une définition plus extensive de lat&gria politique de

I'entreprise qui ne concerne pas seulement lesitsidéveloppées vis-a-vis des pouvoirs
publics. Il considéere que cette stratégie politigoete sur « I'ensemble des activités qui per-
mettent d’acquérir, de développer et d’utiliseptivoir pour obtenir un avantage dans une

situation de conflit »

En 2000, ATTARCA va proposer un modele conceptuel du lobbyinggdtend la distinction
de BARON sur les stratégies marchés (qu'il dénoncimemp technico-économique) et les
stratégies non marchés (qu’il dénomme champ saditgue). || donne ensuite une défini-
tion large du lobbying qu’il considere comme unesenén relation avec trois types de parties

prenantes :

- Les entreprises dans l'arene stratégique : coects, entreprises appartenant a la méme fi-
liere économique, voire d’autres entreprises dassseécteurs d’activités connexes

- Les acteurs socio-politique (organisations prafemelles, syndicats de salariés, médias,
groupes d’intéréts civils, opinion publique)

- Les acteurs pouvoirs publics (états, gouvernespéonctionnaires, élus...)

Il définit ensuite le lobbying comme la mise en cewle relations d’'influence, d’agence et de

concurrence :

- Les relations de concurrence se comprennent r@l &mnomique du terme. Elles peuvent
étre directes ou indirectes, s’appuyer ou non ggrrélations de type client-fournisseur, ou

reposer sur des alliances stratégiques.

% Baron D.P. (1995), Business and its Environmereinfice Hall, Upper Saddle River

4 Mahon J.F (1993), « Shapping Issues / Manufaajukigents” in : Mitnick B.M., “Corporate Political gency,
Sage Publications

® Attarca M. (2000), Un modéle conceptuel du lobhgyimatiqué par les entreprises, IX conférence matiwnale
de management stratégique AIMS 2000
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- Les relations d’influence qui traduisent la vdtone I'entité de modifier les perceptions, les
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attitudes ou les décisions des parties prenantes
- Les relations d’agence qui désignent traditiolemeént une relation de délégation entre un
mandant ou principal et un mandataire ou agenprlreipal délegue a I'agent la réalisation

d’'une tache. Réciproquement, I'agent représerpeeipal dans la réalisation de la tache.

Dans la suite de cet article, nous montrerons @tie @pproche conceptuelle est pertinente
pour étudier la maniére dont la diplomatie strajggiet lobbying se développent au sein d’'un

ecosysteme d’affaires.

1.2. Les écosystemes d’affaires

L’américain James MOORE été le premier a parler d’écosystéme d'affaii@ss un article
de 1993 et dans un ouvrage paru en 1999ans cet ouvrage, il décrit un écosysteme
d’affaires comme étant une communauté économigpeastée par l'interaction entre des
entreprises et des individus, les organismes dudmates affaires « Cette communauté
économique va produire des biens et des serviceppartant de la valeur aux clients qui
feront eux-mémes partie de cet écosysteme. Lesisngas membres vont également inclure
les fournisseurs, les producteurs, les concurr@ttqutres parties prenantes. A travers le
temps, ils vont faire co-évoluer leurs compéterateleurs réles et vont tendre a s’aligner
eux-mémes sur la direction d'une ou plusieurs gmises centrales. Ces entreprises vont
détenir un réle de leader qui peut évoluer a travier temps, mais la fonction d’'un leader de
I'écosystéme sera d’apporter de la valeur a la ceamauté car il va engager les membres a
agir en partageant une vision pour adapter leungestissements et trouver des réles d’appui
mutuels »

Dans ce modéle, I'entreprise va développer defioeka:

- Verticales : fournisseur / client

- Horizontales : relations entre des entreprisedyisant le méme type de bien

® Moore, J.F (1993) Predators and prey : a new egalbgompetition, Harvard Business Review, May-
June 1993, 75-86.
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- Transversales : relations qui vont lier des gmises qui ne sont ni sur le méme secteur
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d’activité, ni dans la méme filiere de producti®arce qu’un intérét est commun, différentes
entreprises vont se trouver en association.

- "Diffuses” telles que la culture ou l'identitd va s'agir de I'ensemble des relations tacites
permettant de partager une croyance commune s c®it étre fait au sein d'un groupe

Ce nouveau cadre conceptuel s’appuie sur I'analagiegique. On retrouve notamment ceci
dans le concept de coévolution. Le concept d’ét¢esys proposé par MOORE implique que
'on ne peut comprendre le phénoméne d’évolutionnd’ entreprise sans intégrer les
évolutions des autres entreprises de son enviroamiem

En 2000, Olivier TORRES-BLAYconsidéere qu’un écosysteme d’affaires eghe coalition
hétérogéne d’entreprises relevant de secteurs rdiffé et formant une communauté
stratégique d'intéréts ou de valeurs structuréesr&eau autour d’'un leader qui arrive a
imposer ou a faire partager sa conception commézada son standard technologique

Dans cette définition, l'auteur substitue le motagalition » a la notion de communauté
proposée par MOORE. Le mot coalition met davan&gexergue I'hyper-connectivité des
intervenants au sein d’'un écosysteme d’affair@ssitte davantage sur le caractére partenarial
qui domine les relations.

En 2004, LANSITI et LEVIEN, dans leur ouvrage « The Keystone advantage prap@sent
pas de définition nouvelle de I'écosysteme d’affamais développent I'analogie avec la
biologie, en mettant plusieurs caractéristigues rmames entre I'écosystéme biologique et
I'écosysteme d’affaires :

» Dans les deux contextes, de nombreux participsans interconnectés et interdépendants.
lIs partagent leur efficacité et leur survie

* Les membres de I'écosysteme, quel que soit leuvqir, ne peuvent échapper aux impacts
qui pourraient accompagner les relations implacalele liant avec les autres membres

* A lintérieur de chaque écosystéme existent dedigipants-clés ou « Keystones » qui

parviennent a maintenir la bonne performance d@$gsteme tout entier.

"Moore, J.F (1996) The Death of Competition — Leakligrand Strategy in the Age of Business Ecosys-

tems, Harper Business, 297

® Torrés-Blay O (2000), Economie d'Entreprise, Orgaiion et Stratégie a I'Aube de la Nouvelle Ecomsomi
Economica, 282

° Lansiti et Lievens (2004), The Keystone Advantadd@rvard Business School Press
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En 2004, PELTONIEMI et VUORI définissent I'écosysteme d’affaires commeure
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structure dynamique qui consiste en une populatibarganisations interconnectées,
lesquelles sont soit de petites entreprises, dadgs compagnies, des universités, des centres
de recherche, des organisations publiques ou enddmetres parties qui influencent le

systéeme ».

1.3. La diplomatie stratégique et le lobbying danane perspective éco systémique

1.3.1. La dynamique intra-écosystéme

Toute entité faisant partie d’'un écosystéme d’edfaiaura pour objectif d’accroitre son
influence au sein de cet écosystéme et de captenalemum de valeur. Les auteurs
PELLEGRIN-BOUCHER et GUEGUEN décrivent la maniére dont les stratégies de
coopétition dominent au sein des écosystemes akdfd_e cadre conceptuel du lobbying que
nous avons évoqué précédemment permet de bienreddes efforts nécessaires pour

s'imposer au sein d'un écosysteme d’affaires.

Dans leur article, PELLEGRIN-BOUCHER et GUEGUEN rtrenainsi comme SAP a su
s'imposer comme leader de son écosysteme d’affaire.

La diplomatie stratégique du leader de I'écosystéme des leaders car ce rble peut étre
assume a plusieurs) consistera donc a fédeérersysttame, a le rendre cohérent, et a utiliser
au mieux les spécificités de chacune de ses comgsspour défendre I'intérét général de
I'écosysteme. Ceci suppose une diplomatie d’infbegmour imposer son leadership.

De nombreux écosystemes d’affaires reposent sstamtlard technologique reconnu par tous
les acteurs de I'écosysteme : les ecosystemes APBIBOGLE, SAP constituent des
exemples représentatifs. Imposer un standard nteess grandes capacités pour influencer

I'ensemble des parties prenantes.

10 peltoniemi M, Vuori E (2004) - "Business ecosystsithe new approach to complex adaptive busimass e
ronments" - Proceedings of eBusiness Research Fdrampere, 2004

1 PELLEGRIN-BOUCHER, GUEGUEN (2005), Stratégies d®métition au sein d’'un écosystéme d’affaires,
une illustration a travers le cas de SAP, Finaaetrole Stratégie — Volume 8, n° 1, mars 2003,09. — 130
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Ainsi, SAP a réussi a construire autour de lui cosgstéme d’affaires grace a sa capacité a
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faire de son logiciel un standard. Ceci a suppaséntense travail de lobbying auprés des
utilisateurs, des organisations professionnelleie@ que les cabinets d’audit et experts
comptables) et méme des pouvoirs publics (pougiatéles évolutions réglementaires dans
des domaines tels que le paramétrage du logicipage par exemple).

Il a su développer des relations d’agence aveédiésurs de bases de données, les éditeurs de
logiciels et les constructeurs. SAP ne maitrisast®lui seul toute la complexité d’un logiciel
de gestion devant s’adapter aux spécificités debmeax pays. Ces relations d’agence ont
permis de déléguer des briques technologiquespreuadre en compte cette complexité.

Enfin, il a su jouer habilement des relations deccorence, dans une logique de coopétition,
en réalisant des alliances, qui pouvaient étreyasrau départ comme contre nature, avec des
concurrents comme IBM ou des SSII éditrices deciets.

De la méme maniére, toute entreprise qui fait @atin écosysteme d’affaires va également
utiliser des relations d’influence, de compétitatrd’agence pour y trouver la meilleure place
possible. Les relations d’influence peuvent coneeles efforts que déploiera cette entreprise
pour se rapprocher du leader de I'écosystéeme ebrigaincre de lui déléguer une part plus
importante de la valeur ajoutée globale produitd’paosysteme.

Dans le cadre de relations d’agence, cette enteepourra se coordonner avec d’autres pour
accroitre sa place au sein de I'écosystéeme : aobdilbn au sein d'une organisation
professionnelle pour échanger des informationsifidation commune d’actions de R&D...
Enfin, la maitrise du jeu complexe de coopétitiaisent au sein d’un écosysteme d’affaires
exige des compétences particulieres de tous lesuiractUne PME innovante pourra ainsi
maitriser une brique technologique essentielle’iempesant sur un marché de niche au sein

d’'un grand écosysteme d’affaire.

1.3.2. La concurrence entre écosystemes d’affairagx

Un marché mondial est souvent divisé en plusienosystemes d’affaires rivaux qui vont
s’opposer les uns aux autres. Il est donc nécesgag chaque écosysteme d’affaires puisse

déployer une diplomatie stratégique et un lobbydignsemble grace a une bonne

coordination des différentes entités qui le compbse
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L’enjeu de chaque écosysteme d’affaires sera de fa€valoir au niveau mondial sa vision
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du marché, son standard technologique, sa repatgentlu futur... Ceci va nécessiter une
approche coordonnée des différents membres desyétame d’affaires pour imposer cette
vision d’ensemble face aux autres écosystemesxivau

Le modele conceptuel du lobbying proposé par ATTARGpplique également a cette lutte
de chaque écosysteme pour s'imposer sur le marohdial face a ces rivaux.

Les relations d'influence sont nécessaires, parmeke pour imposer le standard
technologiqgue de I'écosysteme sur le marché mondimns le cas de lindustrie
pharmaceutique, de nombreux écosystemes d’affaoesistent. Pour imposer un nouveau
médicament, un intense travail d’'influence est sgare aupres des autorités sanitaires des
différents pays, des associations de consommatdessgeprésentants des medecins...

Au sein de I'écosysteme d’affaires, les relatiofegence se traduisent par des chaines de
valeur complexes qui permettent a I'écosysteme’agapter a un environnement souvent
complexe. Nous pouvons prendre par exemple I'étésyes d’affaires qui s’est constitué
autour d’AIRBUS : plusieurs pays européens et @s mombreuses entreprises (grands
groupes, établissements de taille intermédiaireEMhovantes...) se partagent les différents
composants et briques technologiques des A380, &BBitres produits phares d’AIRBUS.
Ceci permet a AIRBUS de disposer des nombreusesvations de cet écosysteme et
d’accéder au meilleur état de I'art et des conaaisss.

Enfin les relations de concurrence sont essergiel®our remporter un appel d’offres
international, il est de plus en plus nécessaire kpnsemble des parties prenantes d’un
écosysteme d’affaires se coordonnent. Nous ineisseparticulierement sur ce point dans le
domaine nucléaire en montrant que pour remporteappel d’offres international, il est
nécessaire que le fabriquant de réacteur, I'ét@etrj I'état, l'autorité de sdreté...

synchronisent leurs actions.
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2. L'évolution du marché nucléaire mondial

Dans cette partie, nous présenterons I'évolutiomdrché nucléaire mondial depuis la fin de
la seconde guerre mondiale et nous montrerons gstildésormais structuré en plusieurs
ecosystemes d’affaires rivaux.

Nous évoquerons également les avantages concefseqtii sont nécessaires pour s'imposer
sur ce marche.

Enfin, nous présenterons I'écosysteme d’affairesdais du nucléaire.

2.1. Un marché mondial entre politique, diplomatieet commerce

Apres la fin de la seconde guerre mondiale, lessBiais et I'Union Soviétique s’étaient
engagés dans une course a la bombe. Le présideBNEHOWER proposa que soit constitué
un office international de I'énergie atomique, glaous I'égide des nations unies et que les
puissances productrices d’'uranium et de substafisees pour les besoins militaires
transférent des quantités croissantes de ces matéen les prélevant sur leurs stocks. Ces
matériaux seraient confiés a l'office internatiodal I'énergie atomique dont la tache serait
d’assurer pour ces substances des utilisation®ouoet a l'intérét général :

De 1955 a 1958, deux tentatives de collaboratiohilatérales ont vu le jour dans le domaine
nucléaire : I'Euratom entre les six pays de la Camauté européenne du charbon et de
I'acier, et I'Agence européenne de I'énergie nuockéaentre les dix-sept membres de
I'Organisation Européenne de coopération économique

EURATOM avait pour but de mettre en commun le piééscientifique et industriel des six
pays concernés pour un rapide développement dkiinie nucléaire de I'Europe de I'ouest.
Les débuts d’EURATOM furent pour le moins chaotgjuehaque pays conservant de
puissants réflexes nationaux.

Le traité sur la non-prolifération des armes nuodsa(TNP) est un traité international conclu
en 1968 et signé par un grand nombre de pays. Bwige de base est de dissocier les Etats
dotés de I'arme nucléaire et ayant fait exploseengin nucléaire avant le ler janvier 1967
(EDAN) et les autres Etats, non dotés de I'armédaaiie (ENDAN).
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A ce jour, trois pays ont fait le choix de déveleppin programme nucléaire sans signer le
TNP : Israél, Inde et Pakistan. La Corée du Noedtg'etirée du TNP en 2003. Plusieurs pays
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tentent ou ont tenté de développer des programiaadeastins (Iran, Irak, Lybie). Plusieurs
pays ont fait le choix de volontairement stopper [grogramme militaire et d’adhérer au TNP
: Afrique du Sud, Argentine, Biélorussie, Russigg®ll, Kazakhstan, Suede, Ukraine.

La position de chaque pays vis-a-vis du TNP estt@n cas un critere essentiel qui

conditionne toute politique de partenariat qu’il gsssible ou non d’entretenir avec ce pays.

Tout ceci montre a quel point I'imbrication entr@ipque et économique est importante dans

le nucléaire, d’ou un role trés particulier assigriaé diplomatie stratégique.

2.2. Aujourd’hui : un marché mondial structuré en plusieurs écosystemes rivaux

En mai 2011, le cabinet PWC a réalisé une étudar le marché mondial de la

construction/maintenance de réacteurs nucléairduetycle du combustible associé. Ce
marché représente un chiffre d’affaire annuel 'dedite de 40 milliards d’€ (ce montant

n’integre pas le chiffre d’affaires de I'électrginhucléaire produite par les électriciens tels
qu'EDF).

Le marché mondial est structuré en plusieurs ét&rsys rivaux.

* Un leader mondial francais : AREVA

Ceci permet au groupe AREVA de proposer des offreEgrées a ses clients : construction
d’'un réacteur + livraison du combustible + traitemneecyclage du combustible usé dans
'usine AREVA de la HAGUE.

AREVA détient environ 25 % du marché mondial.

« Un challenger Russe : ROSATOM
Depuis I'accident nucléaire de Tchernobyl en 1986jucléaire Russe est décrédibilisé dans

I'opinion publique occidentale. Ceci ne doit pagdaoublier la longue expérience de la

2 Cabinet PWC (2011), Rapport sur le poids sociorénoque de I'électronucléaire en France
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Russie dans le domaine nucléaire ni les ambitiamdadRussie dans le marché nucléaire
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international. L'industrie nucléaire en Russie Hséritiere du programme nucléaire de
'URSS. En mai 2011, la Russie possede 32 réacteuoduction. Onze autres réacteurs
sont en cours de construction. Par ailleurs elfs@de un nombre trés important de sites avec
des réacteurs de recherche civils ou militairest @mviron 109 réacteurs de recherche ou a
vocation militaire a l'origine. Sous la dénominatiBOSATOM, la Russie se positionne a
I'export sur 'ensemble des activités du marchélémice mondial et constitue un challenger

puissant pour le groupe AREVA.

* Les écosystemes TOSHIBA-WESTINGHOUSE et HITACHE-G

Ces deux écosystémes ne couvrent pas I'ensemlitdecdastruction des réacteurs et du cycle
du combustible associé comme AREVA et ROSATOM.

Ainsi l'alliance TOSHIBA WESTINGHOUSE se concensar I'activité combustible et sur
I'activité de construction de réacteurs et représamviron 8 % du marché mondial. Le
réacteur AP1000 de WESTINGHOUSE est ainsi un caantirmportant pour I'EPR.

De méme l'alliance entre le japonais HITACHI etnfiéricain GENERAL ELECTRIC (la

joint-venture Hitachi-GE Nuclear Energy Ltd a ét&ée= en 2007) se concentre sur la

construction des réacteurs et le combustible. reppeésente environ 10 % du marché mondial

* Les autres constructeurs

En dehors de ces quatre écosystemes d'affaireséradifs constructeurs nationaux

représentent environ 20 % du marché mondial. La&Hilnde et le Brésil construisent ainsi

des réacteurs pour leurs besoins propres.

La Chine veut batir 200 GW de nucléaire d’ici 2@2®00 GW d’ici 2050. Son objectif est de

construire ses propres acteurs intégrés qui riggdendevenir redoutables sur le marché

mondial.

2.3. Les avantages concurrentiels sur le marché neaire mondial

Sur le marché nucléaire mondial, un certain nondeefacteurs sont déterminants pour

accroitre sa part de marché. Dans son article darnouvelle concurrence sur le marche
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mondial des réacteurs nucléaires » paru en 200BNDN* dresse une liste des principaux
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facteurs concurrentiels :

- La référence industrielle : pour acquérir un téacnucléaire, les acheteurs se basent sur la
crédibilité des compétences technologiques du namtsur. Ceci avantage des constructeurs
tels qUAREVA (12 pays exploitent des centrales tdehnologies francaises et AREVA
détient 26 % du parc mondial des chaudieres nuekai

- L’adaptabilité du modéle aux exigences localessdecté : Ceci a par exemple éte
déterminant dans la vente de 'lEPR d’AREVA aux &nais.

- La possibilité d’obtenir des transferts de tedbge progressifs : ce point favorise les
constructeurs américains qui ont une longue pratips ventes de licences et de relations de
partenariat.

- Le prix de vente : Ce point avantage soit destegas bénéficiant d’effets de série (cas du
REP 900 de FRAMATOME proposé a I'export jusqu’'er0@)) soit I'industrie russe qui
propose des modeéles technologiquement moins avamiésa des colts plus bas

- L'offre « clé en main » : L'objectif est de repartout le risque sur le constructeur en cas de
dérapage des colts de construction. Ce fut le oas FEPR Finlandais d’AREVA. Le
dérapage des colts de construction, prévisible poer téte de série, a été a la charge
d’AREVA et a lourdement pesé dans les comptesid@ustriel Francais

- L’appui sur un crédit export par une banque gaweentale et sur le systeme d’assurance a
I'export (COFACE pour la France).

- L'offre des services du cycle du combustible tgige la fourniture d’Uranium naturel,
I'enrichissement, le retraitement : Ceci favorigs Igroupes intégrés tel quUAREVA ou
ROSATOM.

- L'appui politique. Ce point est souvent détermind.es contrats nucléaires internationaux
représentent souvent des marchés de plusieuramtdlid’euros. Ces contrats sont souvent
signés lors des visites des présidents AméricRusses ou Francgais. Les gouvernements
soutiennent leurs champions nationaux et le mara@éaire est trés interfacé avec la
géopolitique mondiale et le lobbying politiquearntational.

Il est & noter que les contraintes de politiquargfére peuvent jouer en sens inverse : de 1991

a 2003, les constructeurs américains n'ont pu \emdicun réacteur a la Chine du fait de

3 Finon.D (2005), La nouvelle concurrence sur leahérdes réacteurs nucléaires, Revue de I'Energie
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'embargo qui existait sur ces equipements, susieptde transfert de savoir-faire a des
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finalités militaires

- Les contraintes de non-prolifération : Les reglesndn-prolifération sont dictées par le

Traité de non-prolifération (TNP). Suivant le respplus ou moins strict de ce traité par les
pays exportateurs, des avantages concurrentielpwoapparaitre, certains pays exportateurs
s'interdisant de vendre a d'autres par un stri@spect du traité tandis que d’autres

n’hésitaient pas a passer outre le respect de trait

Enfin, depuis la catastrophe nucléaire de Fukushliimapératif de slreté nucléaire est en

train de devenir un élément incontournable et d@teant. La tendance lourde est de

déterminer un standard minimal de slreté nucléareleca duquel aucun pays ne pourrait
aller.

De trés nombreux parametres entrent donc en jesi ldarcontrats a I'exportation relatifs au

nucléaire et les enjeux se chiffrent en milliardsudos. Ceci explique que ces négociations

s'étalent sur plusieurs années et mobilisent dertoenbreux acteurs.

2.4. L’écosysteme d’affaire frangais du nucléaire

La filiere nucléaire francaise génére 220 000 emplsoit 6,6 % de I'emploi industriel
francais. Elle se structure de la maniére suivante

- EDF est le premier exploitant nucléaire mondiaapres de 72 Gwe (soit trois plus que le
second opérateur mondial). L’électricien francaxpleite les 58 réacteurs en service en
France. Sa division nucléaire emploie prés de 3@@dfonnes.

- AREVA maitrise toute la gamme des produits duamé@rnucléaire, de la construction de
réacteurs a I'amont et I'aval du cycle du combustibh dispose d’un réseau commercial dans
100 pays et d'une présence industrielle dans 43.pday groupe emploie pres de 50 000
salariés et réalise un chiffre d’affaire annuelpides de 10 milliards d’€, soit un quart du
marché nucléaire mondial de la construction/masntea des réacteurs et du cycle associé.

- Le Commissariat a I'Energie Atomique et aux Eregdilternatives (CEA), en charge de la
R&D nucléaire, est mondialement reconnu pour seapétences. Pour mener a bien ses
missions, il dispose de 11 réacteurs de rechergiéationnels (totalisant 460 années

réacteurs d’expérience opérationnelle) et de 37allaons Nucléaires de Base. Le CEA
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emploie 16000 personnes et son budget annuel dsirdee de 4 milliards d’€. Le CEA est
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un des plus gros déposant de brevets en Francel&®is de brevets prioritaires en 2009).

- ALSTSOM est aujourd’hui un des leaders mondiawxrples ilots conventionnels des
centrales nucléaires. 30 % du parc mondial en é@gpiltn utile des ensembles turbine-
alternateur développés par ce groupe.

- BOUYGUES et VINCI, spécialistes en génie civil etivrages d’art regroupent les
partenaires historiques qui ont construit le peandais

- Enfin, le tissu industriel francais travaillardrg le nucléaire représente plusieurs milliers
d’entreprises, dont 454 entreprises disposant dipeialisation nucléaire en France (146
grands groupes, 102 PME spécialisées et 206 Phkefilde grands groupes)

Pour compléter cet écosysteme d’affaires, il camvid’y rajouter I'Autorité de Sdreté
Nucléaire (ASN) francaise et son appui techniquéRSN (Institut National de
Radioprotection et Sdreté Nucléaire).

Une fois décrit, comment dénommer cet écosystemeitzon parler d’écosysteme AREVA
ou d’écosysteme EDF ? En effet, la polémique eAinee LAUVERGEON, présidente
d’AREVA, et Henri PROGLIO, président d’'EDF pour savlaquelle des deux entreprises
devait étre le chef de file de la filiere nuclédnancaise, est encore présente a tous les esprits.
Notre vision est qu'il serait réducteur de consdéu’une seule entreprise est au cceur de cet
ecosysteme. La force du nucléaire francais estidriler trois places de numéro un mondial :
le premier électricien nucléaire avec EDF, le perrabnstructeur de réacteurs avec AREVA,
le premier organisme de R&D nucléaire avec le CEA.

Pour souligner completement cette intégrationeime d’ « écosysteme AREVA-EDF-CEA »
semble le plus approprié tant il est vrai que oas entités entretiennent des liens historiques
qui sont structurants pour I'ensemble de la filiateléaire francaise. Mais ce terme serait
encore limitatif car il ferait I'impasse sur 'Auité de Slreté Nucléaire dont le réle est
essentiel ou de firmes pivots comme ALSTOM qui ns#t des briques technologiques
essentielles du nucléaire francais. En définitafen d’étre a la fois le plus complet et le plus

neutre possible, le terme d’ « écosystéme frariaisucléaire » nous parait le plus approprié.
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3. Abou Dhabi ou I'échec d’'une diplomatie stratégige dispersée...

A travers I'exemple des appels d’'offres d’Abou Dhalotre objectif est de montrer dans cette

partie les conséquences d’une diplomatie stratéigpersée dans un écosysteme d’affaires.
3.1. Tout pour réussir...

Comme le soulignait L.DUPIN dans un récent articleLa filiere nucléaire francaise est la
seule au monde a aller de la mine au déchet. L8trii nucléaire américaine a perdu de sa
cohérence sur I'ensemble de la chaine apres I'aatidie Three Mile Island en 1979. Quant
a l'industrie japonaise, elle n'atteint pas le nated’intégration de la France.

Malgré ces atouts considérables, les entreprisagdises du nucléaire allait manquer « le

contrat du siécle » en décembre 2009.
3.2. Et pourtant I'échec d’ABOU DHABI...

En décembre 2009, la France manque « le contrsiedle » : le consortium frangais composé
d’AREVA, EDF, TOTAL, VINCI et ALSTOM perd a Abou Ddbi un appel d’offres géant
portant sur la construction de 4 centrales nu@éaipour un montant de 20 milliards de
dollars. Au départ, AREVA est convaincu d’emporermarché du fait de la suprématie
technologique de 'EPR, considéré comme le réadtepius sur des réacteurs actuellement
sur le marché. L'EPR francais, qui répond aux exegs de '’ASN Francaise, est présenté par
AREVA mais aussi par bon nombre d’experts inteoretux comme le réacteur le plus sdr au
monde car intégrant de nombreux éléments de sireté

- 4 systemes redondants contrélant la sOreté damsgset du réacteur

- Double enceinte protectrice de béton de 2,6 mélpaisseur

- Réacteur fixé sur une trés épaisse plaque de logticévite en cas de fonte du coeur la fuite

de matiére nucléaire dans les sols et joue ainsblerde protection contre les séismes.

4 DUPIN.L (2013), Les 12 forces et faiblesses délikre nucléaire francaise, article Le Figaro dadvembre
2013
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- Par rapport au dernier modéle construit en Frdpager N4), déja considéré comme tres
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sécurisé, AREVA indique que les probabilités d'deat grave ont ainsi été réduites d’'un
facteur dix.

Fin 2009 et début 2010, de trés nombreux artiaeg parus pour expliquer les causes de
I'échec d’Abou Dhabi. Le prix a certainement jougérdle. Le prix de I'offre coréenne étant
de 30 % inférieure a celui de I'offre du consortifr@ancaise. Certains négociateurs frangais
ont considéré que les Coréens jouaient la cartdudoping. Il est a noter cependant que ce
différentiel de prix s’explique par la différen@xhnologique entre les deux produits : le trés
haut niveau de sireté de 'EPR a un codt. Il cartvéensi de rappeler que I'échec d’Abou
Dhabi est intervenu avant I'accident nucléaire dé&usShima qui a remis au premier plan
'impératif de sdreté et le colt associé.

Mais le prix n'est pas la seule cause de I'échest. &ppel d'offre a été pour les Emirats
Arabes Unis I'occasion de faire leur entrée dardgol@aine nucléaire. Leur volonté n’était pas
de simplement acquérir des réacteurs mais bierodeer un partenaire global, capable de les
accompagner dans la durée sur plusieurs dizainesnéés dans |'exploitation de ces
réacteurs. Lorsqu’un pays choisit d’'installer som sol des réacteurs nucléaires, il s’agit d'un
choix structurant qui aura un impact majeur et darthurée sur sa maitrise énergétique et son
économie. Une offre intégrée, associant la construc du réacteur et son
exploitation/maintenance dans la durée permet ggalede traiter differemment les aspects
prix (cela permet de ne pas se focaliser uniquemiente prix de construction mais bien de
mettre en avant le prix global du kWe dans la duigeggrant I'amortissement de la
construction et I'exploitation).

Elle permet également de sécuriser le client en dmgetard lié a la construction (le
fournisseur d’'une offre intégré se pénalise lui-ra&nla construction prend du retard). Ceci
est un point tres important car les retards sucdastruction des EPR Finlandais et de
Flamenville en France inquietent les Emirats Ardbess.

Des le début, I'offre coréenne a promis un chefildeunique, sorte d’EDF coréen, en charge
d’assurer la construction des réacteurs et I'exqion des centrales, dans le cadre d’une offre
qui prémunissait les Emirats Arabes Unis en cazided du projet.

En face, les francais sont arrivés en ordre digpéys début de la négociation, EDF n’est pas

présent dans le consortium. Ceci fragilise conalllément I'offre francaise. L'attente des
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autorités des Emirats est en effet de disposeredaffie unique incluant la construction des
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réacteurs et leur exploitation. Ceci ne permetég®mdre a leur attente ni de les sécuriser en
cas de retard de chantiers. Pour pallier a l'alseheEDF, AREVA intégrera GDF /SUEZ
dans le consortium. Ceci intervient dans un climatFrance de dissension entre EDF et
AREVA d’une part et entre GDF/SUEZ et EDF d’autestp

Selon les déclarations d’Anne LAUVERGEON devant dammission des affaires
economiques de I'assemblée nationale du 14 déceid@, les Emirats Arabes Unis vont
alors indiquer trés clairement que « sans EDFyibnra pas d’accord ». Les Emirats Arabes
Unis considerent que I'expérience d’EDF, premiectlcien mondial, est indispensable.

EDF rejoindra finalement le consortium sur ordrepduvoir politique mais son arrivée sera

trop tardive.

4. L’équipe de France du nucléaire

« L’échec d’Abou Dhabi » a eu un retentissementsci@#rable au sein de I'écosysteme
francais du nucléaire et il a conduit a une remdiggat de la stratégie nucléaire francaise a
'export. Au cceur de cette remise a plat se trolavanise en ceuvre d’'une diplomatie

stratégique concertée et structurée au niveau a@mdysteme francaise du nucléaire tout

entier. C’est ce que nous allons décrire dans dett@ere partie.

4.1. La mise en ceuvre d’une diplomatie stratégiqueoncertée

Suite a I'échec d’Abou Dhabi, le gouvernement feamca chargé Francois ROUSSELY,
ancien dirigeant d’EDF, de rédiger un rapport sliavenir de la filiere francaise du nucléaire
civil »*. Ce rapport, émis en juin 2010, préconisa de eordi EDF le role d’architecte
ensemblier de la filiere tout en restant pragmatign fonction des demandes clients.
Quelques mois plus tard, en mars 2011, le tragapogdent nucléaire de Fukushima allait
avoir un impact considérable sur l'opinion publigeé jeter un sérieux doute sur les

perspectives de lindustrie nucléaire civile aueaiv mondial. Mais paradoxalement, cet

5 Roussely F (2010), L’avenir de la filiere frangadu nucléaire civil, Rapport
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accident et ces difficultés ont tres certainememtoffisé les rapprochements entre les
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différents acteurs d’une filiere se sentant désmmi@aquée de toute part.

En juillet 2011, un Comité stratégique de la féiérucléaire a été créé sous la présidence du
ministre chargé de I'Energie et la vice-présidetiad®DG d’EDF. Les missions de ce comité
se structurent autour de quatre axes : Emploi diviée Structuration de la Filiere,
Innovation et Développement de la Filiere. En noven2013, I’Association des Industriels
Francais Exportateurs du Nucléaire (AIEFEN) a étécée en présence des ministres du
Commerce extérieur et du Redressement ProductisiAAbou Dhabi a permis une prise de
conscience des différents acteurs de la filierdestait que pour s'imposer a I'export, il était
nécessaire de se coordonner et de mettre en ome/diplomatie stratégique d’ensemble.

4.2. La contribution de chaque acteur a la diplomaé stratégique d’ensemble de

I'écosystéme francais

4.2.1. Lerble de I'état : définir le cadre politique

L’Etat, principal actionnaire d’EDF et d’AREVA (vie CEA) doit naturellement jouer tout
son réle pour coordonner les principaux acteurn&desystéeme.

Mais son role est également essentiel dans unstimglou les contraintes politiques, telle que
la non-prolifération, prédominent et ou les accardsmmerciaux sont souvent conclus lors
des visites officielles des chefs d’états. Aingi,des rbles clés de I'état est de conclure des
partenariats entre pays afin de définir le contéada coopération nucléaire envisagée entre
les deux pays signataires. Ces partenariats, sggnés/eau de I'Etat, permettent de sécuriser
les entreprises frangaises sur les technologiesratpes ou non.

Ces dernieres années, de nombreux partenariats foeeaphés et/ou signés avec I'Algérie,
I'Egypte, les Emirats Arabes Unis, la Jordanikdaveit, la Malaisie, le Maroc, la Pologne, la
Tunisie, le Vietnam, la Chine et I'lnde. L'exemplier partenariat nucléaire France Chine
montre I'enjeu stratégique de tels partenariaéssChine dispose actuellement de 19 réacteurs
en fonctionnement et en construit 29. La puissaleson parc s’approchera de celui de la
France a I'horizon 2020 et la Chine pourrait étrgoeemier rang mondial, devant les USA, en

2030. Depuis trente ans, la France a eu un rolertapt dans la réalisation d’'un parc de
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centrales chinoises : centrales de Daya Bay, Ling BPR a TAISHAN. En 2010, un
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partenariat global a été mis en place pour coukemsemble des étapes du cycle du
combustible nucléaire. Comme l'indique Remy AUTEBER Directeur régional AREVA
pour I'Asie et le Pacifique, 4a signature en avril dernier de la lettre d’intéonh sur le
recyclage est une décision politique confirmantchmix du cycle fermé et la technologie
francgaise pour la construction des usines de regel C’'est un sujet majeur pour l'avenir
d’AREVA en Chine». Cet accord se traduit donc par un renforcementadcoopération

Franco-Chinoise.

4.2.2. Le rOle des industriels (EDF, AREVA, ALSTOM,VINCI...) : se coordonner

pour proposer a chaque fois la meilleure combinaisode I'offre

Afin d’éviter I'ordre dispersé d’Abou Dhabi, un pamnariat stratégique a été conclu entre EDF
et AREVA pour qu’il se coordonne a I'export. L'objé était notamment de mettre en ceuvre
cette recommandation du rapport ROUSSELYAirsi, EDF est-il a ce jour, le seul groupe a
disposer de l'expérience longue et reconnue luinpatant d’'exercer la responsabilité
d’architecte-ensemblier. Néanmoins, si a I'inteioatl le client ne souhaite pas la présence
d’EDF ou EDF ne souhaite pas répondre a un appefftd, le consortium qui répondra a
'appel d'offre devra trouver un exploitant et umggénierie sur lesquels s’appuyer pour
disposer de compétences comparables a celles d3EDF

Cette obligation de se coordonner pour EDF et ARE& 8era également pour 'ensemble des
acteurs de la filiere. En fonction des besoinstdigla constitution d’une offre intégrée le plus
en amont possible sera désormais la regle. « Qhassaeute » devient le nouveau leitmotiv

de la filiere francaise a I'export.

4.2.3. Le réle du CEA : promouvoir les choix francgs en matiére d’innovation
nucléaire

Depuis le déploiement du nucléaire civil aprés éxomde guerre mondiale, plusieurs
générations de réacteurs nucléaires se sont sescédBaque génération se caractérise par un

niveau de maturité technologique et de sdreté. iAles réacteurs EDF actuellement en

6 Saint Paul P. (2013), Paris mise sur 'ambitionl@aire de Pékin, article du Figaro du 7 décembrie32
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service sont des réacteurs de 2éme génération. RCUERAREVA, en construction a
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Flamamville est un réacteur de 3eme générationdu$trie nucléaire travaille également sur
les réacteurs nucléaires du futur, dits de 4emérgéon.

En 2001, le forum international « Génération IV »té lancé. Le but du forum est de
promouvoir R & D internationale chargée de défidiéyvelopper et permettre le déploiement
de systemes nucléaires de 4éme génération & Bmo2D30. Les grands pays nucléaires
participent au Forum Geénération IV : Etats-Unisarfée, Canada, Royaume Uni, Union
Européenne, Suisse, Japon, Corée du Sud, Russmgyé\flu Sud, Argentine, Brésil.

Le travail du forum « Génération IV » oriente calgsablement la R & D et l'innovation
nucléaire. La France, soutient tres activementdecept du RNR sodium et projette de
construire un prototype dans la premiére partiakecennie 2020. Elle dispose en effet d’'un
atout certain dans ce domaine, forte de I'expédeacquise depuis des années dans les
réacteurs a neutrons rapides avec caloporteurrsodiinfluence francaise au sein du forum
Geénération IV est donc essentielle en termes derdgtie stratégique afin de pouvoir peser

sur ce que seront les futurs standards internatiodas réacteurs du futur.

4.2.4. Le rble de I'Autorité de Sdreté Nucléaire promouvoir le plus haut niveau de

sdreté nucléaire possible au niveau mondial

La sOreté nucléaire est incontournable dans l'itreusiucléaire internationale et ceci s’est
naturellement encore renforcé depuis I'accidentdkushima. Le réle et la réputation des
autorités de sdreté est donc essentiel. Dans caidemla France dispose d'un avantage
considérable. Son autorité de slreté (ASN) estidérée comme une des plus compétentes
au monde, sinon la plus compétente, et fait figleaéférence dans I'écosystéme nucléaire
internationale.

Depuis la loi du 13 juin 2006 sur la « transpareet@ la sécurité en matiére nucléaire »,
I’ASN est devenu une autorité administrative ind@fate du gouvernement, élément majeur
de crédibilité. Le college des cing commissaires dijtige I'’ASN, dont son président, se
positionne publiqguement sur les sujets majeursezichles décisions les plus importantes. Ces

cing membres sont nommeés par décret pour six ams®retinamovibles. Ills ne recoivent

" Direction de I'Energie Nucléaire du CEA (2006) slsystémes nucléaires du futur, monographie
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aucune instruction du Gouvernement ni d’aucuneeaunstitution. Cette indépendance de
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'ASN s’est manifestée a de nombreuses reprises.eRample, en mai 2008, suite a la
détection de fissures durant les travaux de bégemee I'EPR de Flamanville, TASN a
bloqué le chantier de construction de 'EPR dutantnois entier, le temps que des réponses
satisfaisantes soient apportées. Dotée d’'un budiget6 millions d’euros en 2012 et d’'un
effectif de 472 agents, 'ASN Francaise disposent®yens tres significatifs. Elle peut
également s’appuyer sur l'Institut de Radioprotecttet Sareté Nucléaire (IRSN) qui est en
guelque sorte « le bras armé de 'ASN ». L'IRSNbéssement public, emploie 1750 salariés
et est dotée d’'un budget de 300 millions d’eurositd0 % consacré a la recherche.

A l'initiative du président de 'ASN de I'époque néré-Claude LACOSTE, 'association des
autorités de sdreté nucléaire des pays d’Eurogiodest (WENRA) a été créée le 4 février
1999. Depuis sa création, I'association WENRA anmemandé et obtenu la fermeture de 8
réacteurs chez les candidats a I'adhésion a 'Ulioropéenne. En 2007, 'Europe a créée
'TENSREG (Groupement européen des autorités detéslmacléaire) qui réunit dans le
domaine du nucléaire les responsables d’autorigésioeté de I'Union Européenne et la
Commission européenne et se présente comme ungté@utaépendante regroupant des
experts. Au niveau international, 'ASN a contrib@é créer en 2006 un programme
multinational d’évaluation des conceptions app&zEP (Multinational Design Evaluation
Program). Il constitue ainsi un vecteur d’harmotigainternationale des normes de sdreté.
L’ASN Francaise est un membre trés actif au seiM@EP qui compte parmi ses membres
tous les grands pays nucléaire (Afrigue du Sud,a@an Chine, Etats Unis, Finlande,
Fédération de Russie, France, Inde, Japon, Répeblde Corée et Royaume Uni).
L’influence du MDEP sur la conception des nouveatacteurs ne cesse d’augmenter.

Pour accéder a un marché national, un réacteuaiuel doit obtenir la certification de
I'autorité de sdreté nationale. Naturellement,ddification des grands pays nucléaires est un
« sésame » indispensable. L'EPR Francais a dégeéiéé en Finlande, en France, en Chine
et au Royaume-Uni. La certification sur le marciméncain, délivrée par la NRC, est
particulierement importante. Fin 2013, une étapgeoitante a été franchie par 'EPR puisque
la résistance de 'EPR a la chute d’'un avion grodgepr a été jugée conforme avec les
exigences fédérales. La certification de la NRCrivak les portes du marché américain a
'EPR.
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4.2.5. Le role clé de la formation nucléaire

Parmi les leviers d’influence internationaux en igrat de nucléaire, la formation joue
également un role clé. Par exemple, si la Francagra a vendre des EPR en Chine, elle le
doit également a la formation depuis 30 ans deid@enieurs et chercheurs chinois dans les
centres de recherche du Commissariat a I'Energienigfue (CEA). Comme I'explique Remy
AUTEBERT : «Certains d’entre eux occupent aujourd’hui des pestiérarchiques dans le
nucléaire en Chine. lls parlent francais. Nous av@onstruit notre expérience ensemble et
cela crée une sorte de symbiose, qui pousse lasoiSha se porter plus volontiers sur les
solutions que nous proposons

Pour fédérer et renforcer cette formation nuclémacaise a l'international, le Président de
la République a annoncé en mars 2010 la création dble d’excellence mondial sur le
plateau de Saclay dont I'ambition serait deaassembler les meilleurs enseignants, les
meilleurs chercheurs pour offrir une formation desthaute qualité, a Saclay, ou nous allons
faire le plus grand campus d’Europe L’objectif était également d’ouvrir un grandmiore

de bourses pour les étudiants étrangers dans léamac En juin 2011, I'Institut International
de I'Energie Nucléaire (IE2N) a ainsi été inaugar8aclay. Son objectif est d’étre un point
d’entrée a l'international pour I'offre de formatiofrancaise pour I'énergie nucléaire. |l
rassemble des centres de recherche, dont le CEAngest le mandataire, des académiques,

des industriels et des ministéres.

Rennes, 26-28 mai 2014 23



f
Eznoaiatmn nicrnationals
l an Management Stratégique

XXIII Conférence Internationale de Managat Stratégique

CONCLUSION

Au sein d'un écosysteme d’affaires, la diplomatratégique doit s’envisager dans une double
dynamique : chaque entité membre de I'écosystentaléployer des efforts pour y trouver sa
place dans le sens le plus favorable a ses int@@ts|’écosysteme tout entier doit également
se coordonner vis-a-vis de son environnement exteéri

L’écosysteme nucléaire francais s’est construitugeplus de 50 ans et représente un
remarquable exemple d'intégration avec trois nusiéwn mondial, ['électricien, le
constructeur de réacteur et I'organisme de R&Dribexr AREVA, EDF et le CEA, un tissu
industriel riche et dense permet a la France detris&i I'ensemble des briques
technologiques de la chaine de valeur du nucléBoar autant, il ne faut pas sous-estimer
I'intensité des relations de coopétition qui existau sein de cet écosysteme. Chaque acteur
de cet écosysteme doit développer en permanenceldéisns d’influence, d’agence, et de
concurrence pour assurer sa place au sein de asyséeme. Depuis les polémiques entre
EDF et AREVA pour savoir qui devait détenir le leeship du nucléaire francais, ces trois

dernieres années ont permis d’avoir une réflexienstmble sur la filiére.

L’apaisement des tensions intra-écosysteme eshéeoessité car il clair qu’'une bonne partie
de l'avenir de la filiere se joue a I'export. Lerntee « équipe de France du nucléaire » ne doit
pas étre un élément de langage et de communicatdsdoit devenir une réalité concrete.
Apres I'échec d’Abou Dahbi, deux exemples tendenima@ntrer que les enjeux d'une
diplomatie stratégique et d’'un lobbying concertést ris en compte par I'écosysysteme et
que ceci donne des résultats :

L’année 2013 a été marquée par des succes majawsnte de deux EPR au Royaume Uni,
'achevement de la construction d’'un réacteur aé@sBret I'accord pour la construction de
quatre réacteurs ATMEA en Turquie. Dans ces dassiéquipe de France du Nucléaire a

« chassé en meute ».
En octobre 2014, les acteurs de la filiere nuokéfancaise se sont coordonnés pour organiser

au Bourget la premiere édition du World Nuclear iBitlon qui sera un salon biennal pour

promouvoir I'industrie nucléaire francaise a I'expo
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