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Résumé :

Cet article montre le caractére intuitif et visiaime des recherches de Michel Montebello. Sa
thése de doctorat sur la notion de performanceleiorent empirique des travaux suivants sur la
création de valeur, et les recherches doctoral8sajencadrées permettent de revenir sur les
notions controversées d'essence et d'existence afdrdprise et offrent une perspective

fructueuse pour mieux comprendre l'analyse envieomentale et sociale et I'investissement

socialement responsable.

Mots clés: création de valeur, responsabilité sociale tipmnise, développement durable,
analyse extra-financiere

Summary:

This article displays the intuition and vision obhtebello’s work on strategy. His PhD thesis on
corporate performance, empiric foundation of furtiorks on value creation, and supervised
doctoral researches enable to come back on comsial’eoncepts such as essence or existence
of companies and provide a fruitful perspective #orbetter understanding of social and

environmental analysis and socially responsiblestwment.

Key-words : value creation, corporate social responsibiitystainable development



En 1991, jai eu le plaisir d’écouter pour la prénei fois un cours de Michel Montebello. Depuis,
ses différents travaux ont inspiré tant mes travdeixecherche doctorale, de 1993 a 1997, mais
aussi, et c’est plus curieux, mon travail d’anaysktra-financier, aux confins de la stratégie et
de la finance, depuis 2000. Dans les pages questjije souhaite expliciter comment I'oeuvre de
Michel Montebello est visionnaire pour comprendentreprise en général et I'analyse extra-
financiére en particulier, cette analyse stratégigt financiere qui émerge sur les marcheés

financiers, autour de I'investissement socialemesponsable.

Dans la premiére partie, nous reviendrons sur desldments empiriques de l'intuition de la
création de valeur, qui nous parait directemeret éida these de doctorat de Michel Montebello,
une these dont on peut avoir plusieurs lecturésn spie I'on est dans le monde académique, ou
dans le monde de [I'entreprise. Nous reviendronssiaisur le concept d’efficacité
organisationnelle, et nous verrons quelle consémpiem tirer sur la question principale de

'analyse extra-financiére : comment évaluer urteepmise.

Dans la deuxieme partie, nous resituons la créat@maleur pour le client dans la perspective
théorique de la pyramide des besoins de Maslovgvers deux exemples (le téléphone portable
et les produits verts) et nous verrons quelleslosians Michel Montebello en tirait au début des
années 90, quant au développement de ces prodingiite, nous verrons comment cette
intuition de la création de valeur peut s’applig@edes stratégies de gestion des ressources
humaines, pour la destruction ou la création deuralDeux exemples éclairent les fortunes
diverses de deux groupes francais, dont Lafargeupgr pour lequel Michel Montebello a
beaucoup travaillé, ce qui permettra de précisercdacept d’existence, de Ilégitimité de

I'entreprise et sa valorisation financiere.

Enfin, pour conclure, nous partirons de trois resc@ndations pédagogiques de Michel
Montebello pour essayer d'établir des fondemenéoriues de lintuition de la création de

valeur et de la vision résolument optimiste detfeprise et de la croissance économique. Mise



en perspective avec trois textes fondateurs du-rpodernisme, l'intuition montebellienne

apparait comme un concept adapté aux contrainteaddnces du développement durable.

Pourquoi la création de valeur ? Fondements empiriges d’une intuition

Une recherche doctorale subtile et structurante

Avant de travailler sur la création de valeur, MitMontebello a écrit sa thése sur l'efficacité
organisationnelle. Cette these, menée conjointe@dniniversité d’Austin et a I'lAE d’Aix en
Provence de 1973 a 1976, se propose d'identifies ¢Bterminants de [Iefficacité
organisationnelle. En d’autres termes, ce trava@rche des réponses a la question : c’est quoi
une entreprise efficace ? L'analyse de littératidentifie plusieurs visions théoriques de
I'efficacité organisationnelle, dont Taylor (prodivdé homme et machine), Weber (respect des
procédures), et Elton Mayo (bien étre au travais différentes dimensions de I'efficacité sont
testées auprés d’'un échantillon de professionreela gestion et d’'un échantillon d’enseignants
de gestion. Le premier résultat est qu'il n'exispas de critere absolu d'efficacité
organisationnelle, ni pour les praticiens ni pas ¢éxperts académiques. Les critéres d’efficacité
organisationnelle dépendent de I'objectif fixé, snadussi de I'organisation choisie par
I'entreprise. Certes la productivité est un critei® par 80% des répondants, mais n’a pas le
méme sens pour les différents répondants. Ce aégdlt une invitation a la réflexion stratégique,

a laquelle beaucoup d’entreprises ne répondenepasye de nos jours.

Cette recherche est importante, car elle présemt@erspective de recherche de Michel
Montebello : pas de vérité absolue, un recours@wéples perspectives théoriques pour adapter
des outils simples et pratiques - car devant éwapecis par le management pour aider (et
accélérer) la déecision. Académiquement, la thesaremodele du genre avec la définition d’'une
échelle, et son application a deux échantillonkugtisation de nhombreux tests statistiques. Du
point de vue d'un praticien, la perspective tra@s¢ unique, elle peut dailleurs paraitre
résolument hétérodoxe. En effet, Montebello ne atieempas le critere d’efficacité absolue. I
cherche a structurer et hiérarchiser un ensembigitgees qui, pris tous ensemble, deviendraient

illisibles. 1l cherche a concevoir, adapter et uk#r des outils et en apprendre le bon usage.



Cette recherche initiale est déterminante pour ecengpe lintuition de la création de valeur.
Pour Michel Montebello, la stratégie ne consiste da< suivre » une stratégie modele, qu’elle
soit « réduire les colts », « gagner des partsatelmé », « diversifier » ou « innover ». Aucune
de ces stratégies n'est bonne en elle-méme. Lelgmnebest de bien comprendre comment
I'entreprise existe et se développe, c'est-a-dirarpent elle satisfait le besoin de ses clients, en
offrant une valeur supplémentaire (colt inférieoumple client, service supplémentaire, ...),
comment donc elle crée de la valeur. La strat@giey'est pas I'adition d’'un marché, d’'un besoin,
et d’une technologie (Abell, 1979): ces trois dersipoints ne sont que les ingrédients d'une
stratégie. La stratégie, c’est comment on créadeleur pour le client, c'est-a-dire comment on
crée un marché en répondant a un besoin, a I'aisie dechnologie.

Avant d’approfondir le concept de création de vglean peut faire un point sur les
prolongements théoriques et empirigues de cetteetle voir comment ces prolongements

s’appliquent a I'analyse extra-financiere.

Prolongements théoriques et perspectives théorigueka notion de performance

Deux prolongements empiriques et théoriques ontpétposés par des éléves de Michel
Montebello. D’abord en 1980, Alain Ged étend I'aisal comparée a quatre pays européens. Le
résultat est le méme que celui de Michel Montebélla’y a pas de critere absolu d’efficacité
organisationnelle, ni par pays, ni par secteurteCé&tude empirique montre bien qu’au-dela des
déterminants nationaux ou sectoriels, il est né&esde définir une stratégie personnelle.
Ensuite, en 1985, Juan Ignacio Reyes Garcia ttavair les criteres d’efficacité de la corporate

social performance. Dans la perspective des travadg Michel Montebello,

Juan Ignacio Reyes Garcia démontre qu’il n’y agesriteres absolus en matiere de « corporate
social performance ». Depuis la fin des années®@pncept a connu un certain renouveau dans
les entreprises. La responsabilité sociale d’enseRSE) est revenue sur le devant de la scene
comme l'opérationnalisation du développement deratbhns I'entreprise. Sur les marchés
financiers, linvestissement socialement respomsalfilISR) a émergé, permettant le



développement d'agences d’'analyse des performasgemles et environnementales et de
gouvernance.

Longtemps I'ISR a été confondu avec son « ancétres»>fonds éthiques. En conséquence,
'analyse ISR est considérée comme l'analyse dedaale de I'entreprise. Cette question de
I’évaluation morale de I'entreprise n'est pas ndleveDéja Kant dans les « Fondements de la
métaphysique des Moeurs », avait répondu a laignesQu’est ce qu’un « bon » commergant,
au sens moral du terme ? Sa réponse, a travesri@r de I'aveugle et de la petite fille, est la
suivante. A travers une bonne pratique du commgrcam’est pas la morale qu’il faut chercher,
mais la bonne compréhension par le commercant deirgérét. En d’autres termes, si un
commercant rend la monnaie a l'aveugle ou a laeéitle, c’est aussi parce que ces clients,
fussent ils aujourd’hui faibles ou affaiblis, segront ses clients demain, soit connaissent des
clients potentiels. Ainsi, ce que I'on cherche araitre dans I'analyse de responsabilité sociale
d'une entreprise, ce n'est pas tant la morale d'emreprise, mais plutbt sa capacité
d’anticipation stratégique (Lucas Leclin et aliD(b).

On mesure la le caractére visionnaire de la pedsddichel Montebello qui dés 1985, a travers
la direction de cette these de doctorat, démoniré g'existe pas de criteres absolus de
performance sociale ou environnementale, mais Pplut® ensemble d'outils disponibles
selon les objectifs de I'entreprise. Une recherdeaée par Margolis et Walsh en 2001 fait écho
aux travaux de Michel Montebello et Reyes Garcmsspourtant les mentionner (Margolis &
Walsh, 2001). La méta-analyse des liens entre pedioce sociétale et performance financiére
démontre qu’il n’'y a pas de lien absolu entre cegxdentités, mais des liens partiels, selon le
secteur, le pays et I'entreprise, entre des dimessibu des éléments de la CSP et de la
performance financiere. En conséquence de cettargem, il n'y a pas de criteres absolus de
performance socialement responsable. Bien slriggritadicateurs sont souvent utilisés, comme
le montre la proposition européenne d’indicateu&GE(Environnement-Social-Gouvernance)
(DVFA, 2008). Cette proposition est soutenue pasdbciation européenne d’analyse financiére
(EFFAS), a linitiative la société allemande d’ays# financiere (DVFA). Le tableau suivant

donne les indicateurs généraux



Environment

Social

Governance

Long Term viaypilit

ESG 1 Energy
Efficiency

ESG 2
Deployment of
Renewable Energy
Sources

ESG 3 Staff Turnove
ESG 4 Training &
Qualification

ESG 5 Maturity of
Workforce

ESG 6 Absenteeism
ESG 7 Restructuring-
related

Relocation of Jobs

ESG 8 Contributions to
Political Parties

ESG 9 Anti-Competitive
Behaviour, Monopoly
ESG 10 Corruption

ESG 11 Customer
Satisfaction

ESG 12 Revenues from
New Products

On remarque que de nombreux indicateurs intuitiveragés comme les rejets de CO2 ne sont
pas évoqués dans le tableau général. Le tableaansuyprésente les indicateurs relatifs aux

différents secteurs.

Environment

Social

Governance

Long Term viaypilit

ESG 13 CO2
Emissions

ESG 14 NO,SO
Emissions

ESG 15 Waste
ESG 16
Environmental
Compatibility
ESG 17 End-of-
Lifecycleimpact

Malgré son travalil

ESG 18 Diversity
ESG 19 % of Credit
Loans with ESG
Screening

ESG 20 % of Funds
Managed with ESG
Criteria

ESG 21 Financial
Instruments held with
ESG Criteria

ESG 22 ESG related
Investments

ESG 23 ESG related
Supplier Agreements
ESG 24 Health &
Safety of Products

ESG 25 Litigation
Payments

ESG 26 Dimension
of Pending Legal
Proceedings

ESG 27 R&D Expenses
ESG 28 Patents

ESG 29 Investments in
Researchon New Risk
ESG 30 Customer

Retention

de synthése, cette propositienparmet pas de définir des indicateurs de

performance. C’est plutét un ensemble de donnéemgiant d'évaluer la transparence des

entreprises, voire d’identifier des risques degeedpérationnelles ou exceptionnelles..

Avant ces tentatives de normalisation de linfororatl’analyse ISR s’appuyait sur le travail

d’agences de notation extra-financiere. Pour cea@as, il n'y a pas non plus de criteres absolus.

ere
Lors de I'évaluation divergente de Toyota par daggnces en 2002 (classée du secteur par

'agence américaine Innovest et derniere par I'agesllemande Okom), il avait été évoqué un



effet Rashomon (Baue, 2001), du nom de cette nudbhkutagawa en 1952, dans laquelle

plusieurs témoins racontent un crime et dont lal®se ne permet pas de trouver le coupable.
Au-dela de I'exemple de Toyota et de la référenttérdire, le fait que les agences de notation
extra-financiére regardent des éléments différeatsassez logique puisque leurs objectifs sont
assez différents et de facto leurs objets et Iméthodes d’analyse également, comme le montre

le tableau suivant (Schneider-Maunoury, 2006).

Objet Activités — | Pratiques | Processus | Performance
Méthodes Produits

Conformité
EIRIS, KLD

SIRI
Systeme de OKOM

management VIGEQ

Risques/
Opportunités

) . NNOVES
Scénarios SAM-DJSI

partiellemen

Cette diversité des agences renvoie a la divedsitieurs clients, les investisseurs. Pour certains
investisseurs, l'objectif est d’évaluer la trangmme, absolue ou relative au secteur des
entreprises. La transparence est percue commegunal diaible de performance future. Pour
d’'autres, il s’'agit d’évaluer sur la base d'un suém la performance relative ou absolue. La
performance correspond soit a des dépenses dlissestent non effectuées par I'entreprise et
qui pourront se révéler handicapantes a terme (@tamontrent les travaux de Cheuvreux sur
le CO2 dans différents secteurs (Cheuvreux, 200@u@eux, 2007), soit a des taux de marge
déclinants (comme le montrent les études de SoGiétérale sur I'impact des réglementations
CO2 dans le secteur de I'automobile en 2007-08ié¢BbGeénérale CIB, 2007 ; Société Générale
CIB, 2008). Mais quel que soit I'étalon de mesuee abtte performance, elle présuppose
également un scénario d’évolution de long termeg@eest chronophage, colteux et exige un
certain nombre d’hypothéses pour que l'investissguengage.

En conclusion de cette premiere partie, on peytaigp que la diversité des criteres, financiers ou
extra-financiers, de performances renvoie a landi&fn méme de la stratégie. Dés lors, la

création de valeur par [lentreprise, qui définit Istratégie, n’'est pas tant une



innovation théorique, mais plutét une injonctiomagogique au terrain de I'entreprise, qu’il faut

chaque jour, dans chaque cas redécouvrir danssawud®&ersité, sa spécificite.

La création de valeur, entre essence et existence kentreprise

La creation de valeur est donc cette rechercheatisfaction d’'un besoin d’'un client par une
technologie donnée. Elle suppose la bonne compsérede la notion de besoin du client. Dans
les deux sections suivantes, nous revenons augocortcepts théoriques sur deux exemples cités
par Michel Montebello. Quand, en 1994, nous lui dedions, avec Emmanuelle Reynaud,
pourquoi il était réticent vis-a-vis des produitsrté, qui pourraient changer la vision de la
consommation, il nous répondait qu’il croyait beawe plus au développement du téléphone
portable. Les sections suivantes expliquent pourtpi@éveloppement de ce dernier fut plus
rapide, et reviennent sur cette notion d’existesred’entreprise, souvent mal comprise. Enfin, la
derniere section montre comment une politique $®ctal environnementale peut créer ou

détruire de la valeur.

La création de valeur, un concept ancré dans latieedes besoins de Maslow

La création de valeur s’appuie sur la théorie desoims de Maslow. Rappelons que, avant
Maslow, la pensée économique est perplexe, partgée valeur d’'usage et valeur d’échange,
ces deux notions ayant été rendues taboues par &ldex concept de caractére fétiche de la
marchandise. Maslow expligue dans sa pyramide dssifis qu'il existe différents types de
besoins et que 'objectif de I'entreprise est deogaidentifier le besoin du client. Une voiture
répond elle & un besoin primaire (moyen de transporcourtes distances, pour aller travailler)
ou a un besoin secondaire (se déplacer en étanttégp)p tertiaire
(relation avec les autres, usage pour des trajpgside bonne relations familiales) ou quaternaire
(recherche de prestige social) ? Maslow ne souhdiéinir a priori les besoins couverts par les
différents produits, mais pensait plutdt popularises catégories pour en faire un outil de
dialogue dans la société et d’organisation sociale.

Plus prosaiquement, Michel Montebello a toujourgligyé que tous les besoins n’étaient pas des

besoins primaires. La couverture d’'un besoin prienamplique soit une urgence sociale ou



economique (la faim), soit un changement de corepmeht et de culture. En revanche, la
couverture d'un besoin tertiaire ou quaternair@@ adoption beaucoup plus rapide.

Dans le cas des téléphones portables, le type sterbeouvert par les téléphones portables n’est
pas un besoin primaire, mais un besoin secondairéeiaire, comme le montre le schéma
suivant (Forum UMTS, 2007).

Consumer Mobile Success Factors: Sex,

Fear and Greed

Fashion devices,
themes, ring tones

respect,
recognition
=Telm 8  Meeting, dating,

C=lge[l[efll COMMUNities, messaging.
[l Phone blogs,

Fersonal security, video
Safe{!" maonitoring of property, call
Securnty TP

Food. warmth Health monitoring, injury
1 -::nrrlf{)!i Warnings

Human needsand | Examples of applications

motlivations Gartnec

Source: the Maslowian diagram adapted by Gariner, November 2004,

On constate dés lors que l'usage du téléphone lpertaaxé sur les besoins tertiaires et
guaternaires au début des années 90 cherche andese@rs des besoins a plus haute valeur
ajoutée, mais pour lesquels les services assaassss{ance santé, surveillance électronique des

by

habitations) restent a créer. On peut faire uneargue géographique complémentaire.

Dans les pays développés, des contempteurs dibf@éagaient mis en avant le caractere factice
du besoin tertiaire. Bien au contraire, on a vwsage du portable dans les pays émergents qui
peut satisfaire des besoins primaires (informasan les prix des marchés environnants) ou
secondaires (information sur les proches ou les,amimigrés dans les les pays du Nord ou plus

récemment développement de services bancaireS@ssoc



Des lors, on peut remettre en perspective le dppelment des produits verts, puis aborder la
guestion de la création de valeur par l'amélioratide [efficacité organisationnelle, et
notamment par la gestion des ressources humaines.

Retour sur les produits verts, essence ou existéadentreprise ?

A travers les produits verts, et notamment le commedquitable, on a beaucoup parlé,
notamment en 2007, d’alter-consommateurs (Cheuvgd). Certains ont méme évalué ce
segment a pres de 30% de la population. Il estsséae de procéder a un examen attentif de ces
chiffres et de les remettre en perspective.

En fait, un examen attentif de ces chiffres monte réalité bien différente. En effet, 30% des
consommateurs consomment régulierement des prodeits. Sont-ils pour autant alter-
consommateurs, c'est-a-dire recherchant ces psod@ies produits se développent et se
répandent, tant dans l'industrie que dans la grasdsommation. En fait, seule la moitié de ces
alter-consommateurs sont véritablement a la rebkede ces nouveaux produits. Si on remet en
perspective ces chiffres, on constate que les presiiétudes de la consommation écologique
montraient dans les années 1990 en Allemagne,agpart des consommateurs écologiques était
de 15% (Reynaud, 1997).

En 15 ans, ce n'est pas tant le consommateur ghiaagé, mais la capacité de I'entreprise a
répondre aux besoins du consommateur, plus ou muinscient des impacts sociaux et
environnementaux. Des processus de labellisatibBtémmis en place et les entreprises ont su les
intégrer dans leur offre pour créer de la valeur.

La création de valeur ne signifie pas pour autadatoon de marché, comme l'illustre I'exemple
de Lipton (groupe Unilever) dans le thé certifiéommerce équitable ». Le commerce équitlable
1qui représentait moins de 5% du marché du thé kasnannées 90 représente pres de 20% du

marché en 2007. En 2008, Unilever a annoncé qudedié produit par le groupe serait labellisé

1 Le commerce équitable impose trois éléments vérification des conditions sociales et environaetales de
production, un prix payé au producteur entre 508t supérieur au prix du marché, la mise en plageed
structure collective de gestion de ce surplus @dionstruire des équipements communs.



commerce équitable a horizon 2012. Au-dela de toueprétation moralisante de la décision
d’Unilever, on remarque que ce mouvement permatirgroupe de différencier ses produits des
marques distributeurs sur des produits aussi n@ésalue Lipton Yellow, et ainsi de mieux
défendre ses prix de vente a la grande distribu@dest également un mouvement qui permet en
défendant les prix de vente, de défendre ses mapgéantiellement attaquées sur des produits
standards. C’est bien une création de valeur, guw’adresse pas seulement a une frange de la
population, mais a l'ensemble de la population. aCelécessite une information, une
sensibilisation minimale du consommateur finalwetaut une information du premier client, la
grande distribution. Mais cela ne nécessite pasfane motivation du consommateur final (a la
limite les consommateurs écologiques pourraiemsétritiques et considérer que la démarche ne

correspond pas a leur définition du commerce ébjeita

Deuxiéme exemple, un produit, industriel s’il em, s ciment. Le ciment est une sorte de colle,
qui permet I'agglomération des granulats pour forlaééton. Dans les années 80-90, l'industrie
du ciment avait poussé a la standardisation poi@ndé une certaine qualité de ciment. C’était
'apogée du ciment Portland. La question du chamgernolimatique va changer la donne. En

effet, I'industrie cimentiére est responsable de @86 émissions de gaz a effet de serre. Le
probleme est lié a la combustion, pour 30% des @amis, mais aussi et surtout a la réaction
chimique fondamentale produisant le clinker, ceématl de base du ciment. En 1995, le marché
du ciment était 30% du ciment Portland, compos®% @e clinker et 10% d’ajout divers. En

2008, le marché du ciment est composeé a 75% dentsnspéciaux, qui ne contiennent que 60%
de clinker. Ces ciments spéciaux, composés de imatéalternatifs comme le laitier, un sous-

produit de la sidérurgie, offrent une meilleureisésice a la corrosion. Les cimentiers ont ainsi
intégré la contrainte carbone, dans leur offreamtuue le marché et la réglementation le permet
(les Etats-Unis, par exemple, sont tres en retardette technique et sur le degré d’acceptation

par la population).

Pour autant, les entreprises sont elles devenutssyécologiques, ou responsables par essence ?
Non, les deux exemples montrent clairement quab#’d’une réponse renvoyant directement a
la bonne marche de I'entreprise. Par un tel mouwemi&ntreprise défend la pérennité des

marges de ses produits. Il s’agit donc plus deisute I'entreprise, d’existence de l'entreprise



gue de morale ou de valeurs essentielles de lfamdiee C’est bien ce que Kant expliquait : il est
impossible d’évaluer la morale d’une entreprisepeut seulement, a travers ses questions liées a
la morale ou aux valeurs, évaluer la compréhens@mientreprise de son intérét de long terme.
Des les années 90, c’est d'ailleurs bien ce quetnaient les enquétes menées aupres des petites
et moyennes entreprises. L'existence de l'entrepfast partie des quatre principaux impacts
positifs de la mise en place de stratégies enveomamtales, apres I'image et la motivation des

salariés et 'augmentation des marchés (Schulzt&R¢1995).

Amélioration de la Motivation des | Orientation marchés  Existence de

salariés

72

réputation

87

I'entreprise

60

En % 63

Aujourd’hui, I'analyse des motivations stratégiques initiatives environnementales et sociales
du World Business Council for Sustainable Developm@mnduit au méme résultat. Comme le
montre le tableau suivant, ces initiatives sonbdfd une recherche de légitimité sociale et ou de
conformité, puis de fagon plus marginale une redieréventuelle de diversification ou de
consolidation des marges. Il s’agit d’abord de swey d’éviter la fermeture du site. On note
d’ailleurs que seules 2 de ces initiatives (surcémtaine étudiée) présentent des chiffres
financiers. Pour les autres, on reste dans la conmation institutionnelle plus ou moins
détaillée (CM CIC Securities, 2007).

Légitimité/ Innovation  [Pérennsation del Amélioration | Pérennisatioff Légitimité
Conformité | Diversification ventes des marges| des actifs (seule)
En % 76 38 37 25 25 24

Au-dela de ces exemples de grandes entreprisesnulliplication des réglementations
environnementales et l'apparition des conditiongirennementales dans les appels d'offres
imposent aux entreprises, petites et moyennes, eltrenen place des systemes de gestion
environnementale formalisée. En 1998, de grandspg® comme Ericsson imposait déja a leurs
sous traitants suédois un tel systtme de managgi@enbeider-Maunoury, 2000). Mettre en

place des systemes de management est donc un@quiskistence, c'est-a-dire de vie ou de



mort. Cet exemple renvoie a la remarque finale datiebello dans sa these de doctorat. On ne
sait pas quelles sont les causes de succes, magtajuelles sont les causes de I'échec, une fois

I'entreprise en faillite (Montebello, 1976).

Comment créer de la valeur par la gestion des nasss humaines

Les deux exemples suivant montrent comment créda daleur par la mise en place d'une
gestion des ressources humaines adaptée, ou eirel@ar I'inadaptation de la politique mise en

oeuvre.

Comme toute lindustrie cimentiére, Lafarge a condans les années 70-80 une forte
automatisation de ces processus avec en corallageéduction de 70 a 90% de ces effectifs. La
production, devant étre assurée par ces effetiéfs standardisée dans les années 80 est devenue
de plus en plus diversifiée pour atteindre dansaleses 2000 (75% de ciments spéciaux). Par
ailleurs, l'urgence environnementale s’est faisesgir (bruit et nuisances des camions autour de
la cimenterie, protection de la biodiversité autdes carrieres, protection sonore des populations
en cas d'usage de dynamite en carriere, émissierngodssieres par la cimenterie). Lafarge a
compris I'évolution de la gestion des ressourcemdines que cela induit. Il faut d’abord une

certaine autonomie de gestion au niveau d’une disnien

Dans le groupe Lafarge, le poste de directeur oherdierie permet une gestion autonome car |l
inclut trois responsabilitées fondamentales : 1)pprér I'évolution environnementale de la

cimenterie et des carrieres associées, 2) prépasarution des ressources humaines de la
cimenterie et des carriéres, 3) garantir la qualte produits. Pour ce faire, le management local
est préparé par une politigue de mobilité du middenagement permettant de développer une
expertise de plusieurs fonctions (commercial, Rbhtdle de gestion) avant d’accéder a la
fonction de direction de site. Le management Istgdpuie sur des outils formalisés tels que la «

marguerite », outil de mapping des relations aescplarties prenantes locales, mai aussi sur la



connaissance des différents leviers d’action enéleoration de la performance au niveau local.
Mais au-dela de l'outil, c’est sur des objectifeq@s et a conséquence opérationnelle que le
middle management est évalué.

Grace a la force de ce management local Lafargehaffles taux de qualité et d'utilisation des
capacités parmi les plus élevés du secteur. Lafagjecité comme exemple de sa gestion
environnementale et n'a pas connu de controvergieosmementale, sur des ouvertures ou des
extensions de carrieres depuis longtemps (seulgditure d’'une carriére en Ecosse avait créé au
sein des ONG britanniques une contestation). LAagedes ressources humaines crée ainsi de la

valeur et contribue a I'image de marque, permetiardéveloppement du groupe.

Sodexo a créé son business model sur la valonisdés compétences de ses employés. Dans les
années 60, il s'agissait de faire évoluer les nigss, ouvriers hautement qualifiés, vers des
fonctions de gestionnaire de sites et de constaiirgi une hiérarchie issue du rang, consciente
des questions techniques et connaissant bien gesnisedu client. Quelque 40 ans plus tard, le
modele de développement semble remis en questians Bon rapport social 2007, Sodexo
communique sur la rémunération de ses salariés, gayés au dessus du SMIC, sur I'égalité
homme-femme, puisqu’'une des administratrices dw@raest une experte de ses sujets. Sur ce
dernier point, cette nomination renvoie a un protdede discrimination raciale et sexuelle
rencontré dans une filiale de Marriott au début desées 2000, avant méme son rachat par
Sodexo. Plus généralement, au-dela de ses chiffrémnsparence sociale, on a pu constater que
le modéle de Sodexo ne fonctionne plus, car ilnestqué par une baisse des marges, que ne
compense plus la concentration du secteur. En tdistavec les représentants syndicaux des
salariés de Sodexo, mais aussi en observant ldesitecrutement de Sodexo en 2007, on constate
gue le taux de turnover des gestionnaires de sitrés important et de nombreux postes ne sont
pas pourvus. Cela s’explique entre autres paole faible écart de rémunération entre cuisinier
et responsable de site (200 €), pour des respditdaloiertes élargies, mais des contraintes et des
horaires également élargis. Ce n’est pas un prabenrevendication salariale, c’est au-dela du

salaire un probléme de gestion des carrieres.



En affaiblissant le lien historique entre les oersi hautement qualifies et le management,
Sodexo se prive de son principal vivier de middeEnagement, et sur une longue durée, se prive
de middle management. Dans ces conditions, il mjua assez de contacts clients, il n’y a plus
de valeur ajoutée pour le client au niveau lodale elient se fonde sur le seul critere du prig. L

groupe, et au-dela du groupe l'industrie de laauwsttion collective, est alors dans une spirale
déflationniste. Au-dela de la question des resgsultimaines, on constate une évolution de la
demande, avec des clients, qui seraient préts & pdys pour une nourriture biologique et de

proximité (en tout cas pour les légumes frais). Meette tendance, qui en 2007-08 n’est pas
encore passée de lintention a la demande fornealfsg@oriserait les petites structures locales et

autonomes, au détriment des grands groupes dwsecte

Dans ces deux exemples, on a pu constater quest@rgeles ressources humaines pouvait étre

un facteur de création ou de destruction de valeur.

La question sociale dans la création de valeur : fmements théoriques de l'intuition

Dans cette derniére partie, nous nous interrogson{a perspective théorique de I'oeuvre et de
la pensée de Michel Montebello. Dans le contexstoligue et académique des années 70-80,
marqué par I'idéologie, la pensée de Michel Monitebest d’abord technique (les sciences de
gestion sont une boite a outil pour le développdndes entreprises), scientifique (I'observation
scientifigue contre les dogmes et les obscurans¥mee pragmatique (chaque outil doit étre
adapté a I'entreprise). On peut aussi de posandatmpn de I'adaptation possible des concepts de
Michel Montebello sur le développement des entsggridans les années 1980-90, marquées
paradoxalement par la notion permanente de crisgaeticulier en France. Cette perspective
théorique est-elle consciente des conditions sexial environnementales dans lesquelles se sont
développées les entreprises depuis 1945 ? Edflaile la lignée du désenchantement décrit par
Weber ou bien lignore t elle ? De facon plus pratique, le concept de création de valeur est il
adaptable aux contraintes sociales et environnetlesntle long terme (changement climatique,
biodiversité, santé, inégalités sociales et pagayréiglementations émergentes) dont la société et
les entreprises ont pris conscience depuis lesear®@ et qui forment le socle du développement

durable ?



D’abord, une remarque meéthodologique. Lors d'un rgodle DEA, certains eétudiants
s’ingéniaient a démonter un outil de gestion conlenBCG pour dénoncer son simplisme, voire
les risques sociaux induits par un tel outil, quyendraient des prix ou des volumes trop élevés.
Je me rappelle la moue empreinte de déception dadiiMontebello. Il ne comprenait pas que
des étudiants face a un marteau n’aient pour seulgtion que de démonter le marteau, au lieu
d’apprendre a I'utiliser & bon escient. Il étaierbiconscient que ce n’était qu’un outil, mais il

souhaitait quand méme que cet outil soit utilisér@der la prise de décision dans I'entreprise.

En tant gu’enseignant, Michel Montebello était trassuré sur les débats théoriques (crise,
capitalisme, accumulation du capital, mondialiggtionais il rappelait souvent trois références,
tres intéressantes pour sortir de discussionstaioes sur des antiennes rebattues jusqu’a nos

jours:

- Sur la notion de crise, je me souviens encorecdass de Michel Montebello en 1992-
93, qui citait souvent Braudel et nous incitaitrir nos horizons. Dans « La dynamique
du capitalisme », Fernand Braudel explique et déraaque le capitalisme n’est jamais en
crise globale, mais que son centre se déplace gglniguement au fur et mesure des
anneées, des décennies et des siecles. Dés larssdaest un phénoméne relatif, localisé,
dépendant des déplacements du centre de I'écormoonee, de Génes a New York via
Amsterdam et Londres. En rappelant Braudel, il powait la perspective et considérait
gue de nos jours le centre de I'économie-mondeéptade fortement vers I'Est, et que
'Asie serait les nouveaux moteurs de croissancd'@mnomie mondiale. Dans les
années 90, Montebello insistait aupres de sesattisdsur le développement en Asie. Dix
ans plus tard, I'Asie est devenu le centre de héooie monde, et dans une perspective
démographique, c’est I'Afrique qui pourrait prenteeelais en 2030-2050. Deés lors, dans
la conception montebellienne trés pragmatique@mhomie, on pourrait considérer qu'il
y a a partir de 2008 une crise économique aux fElais et en Europe, mais que la
croissance se poursuit, bien que temporairemeantral] en Chine et en Inde (8-9% au
lieu de 11%).



- sur la notion de classe sociale et de lutte dasses comme moteur du progres,
Montebello conseillait aux étudiants, qui lui pesdila question, de regarder ce qui
existait avant la lutte des classes. En suivarte aeicommandation, j'ai pu lire « Ibn

Khaldoun » d’Yves Lacoste. Avant de devenir géolgeapYves Lacoste a mené sa these
de doctorat d’histoire sur I'évolution de la soéiéhaghrébine au ?eresiécle. Ce travail

d’historien dans le droit fil de I'Ecole des Annalmontre que, a I'époque, le Maghreb
sombre régulierement dans la guerre civile cam &in des Omeyyades, la société se
fragmente et se structure en tribus. Au lieu dbilstar la société et de permettre une
accumulation, cette tribalisation engendre costflit conflit et entrave le développement
économique. La conclusion est la suivante : laelateés classes est le moteur de la
croissance eéconomique, alors que les luttes tsbadenpéchent le processus
d’accumulation. Encore faut il que la lutte desss&s puisse s’exprimer. Des lors, le
probleme reléve de la capacité des politiques a@itre une certaine mobilité sociale et
surtout de permettre I'expression politique et é@roigue de cette lutte. Par exemple, le
développement économique de I'Inde s’est largerappliyé sur la réintégration des «

intouchables » dans la société.

- sur la notion de mondialisation, et au-dela demarques sur la dynamique du
capitalisme, Montebello a déja travaillé sur la sjiem de différences nationales,
notamment a travers la direction de théses doewmrélexemple du téléphone portable
cité ci-dessus montre que les différences natignales souvent cités dans la littérature
sur la culture organisationnelle, sont aussi ptésedans l'utilisation des produits et
l'intégration des nouveaux produits dans de nouvesmages. En effet, en Afrique, le
portable peut étre rentabilisé individuellement@tectivement par de nouveaux usages,
comme par exemple les services bancaires. Cetsbité de modification a terme des
besoins, en respectant la structure sociale des geys lesquels le pays est introduit, a
déja éteé signalée et d’ailleurs souhaitée par wmage a priori bien loin des sciences de
gestion : « Tristes tropiques ». Dans cet ouvr@&g@yde Levi-Strauss a décrit différentes
structures de sociétés tribales dans la forét an@zoe. D’'une part, a travers cette
description des structures sociales, en précisals aqnembres des sociétés effectuent les

différentes taches et constate que toutes lestésai@ rentrent pas dans la classification



marxiste théorique: logistique, guerre, religiorad@re part, Claude Levi-Strauss précise
gue lintégration de ces sociétés tribales darso&@eté industrielle n’est possible que si,
lors du passage de la tribu & la classe sociaetiactures de ces sociétés sont respectées.
Au-deld du cas des tribus d’Amazonie, cette quessie retrouve Il n'y a donc pas
d’'incompatibilité théorique entre mondialisation relspect des cultures. Levi Strauss
précisait bien que jusqu’ici cette condition n’pas respectée. De facon concrete, dans «
Profit for the Poor », CK Prahalad propose une odhde conception, production et
distribution de produits « pour les pauvres », pgesrhabitants de la Terre qui gagnent
moins de 2$ par jour, soit 4 milliards d’individusa conception répond a leurs besoins
(en utilisant la pyramide de Maslow, mais sansigépl les besoins des populations
aisées). Le taux de marge est certes plus faildés les volumes sont bien supérieurs et
permettent d’atteindre une marge satisfaisantejtaid que le ROCE (retour sur capital
employé) est plus faible. C’est une solution déppé®e dans les biens de consommations
(exemple du yaourt de Danone au Bangladesh), mgaerdent pour les biens
d’'investissement (réseaux d'eau décentralisée @ty de recyclage en Chine et en
Inde)

Remis en perspective par ces fondements théoritméiséorie et la pratique de la création (et
destruction) de valeur, telle que proposée par Bidkontebello, dépasse largement le contexte
historique des années 70-80 d’'une pensée techpmuresortir des conflits idéologiques. Bien au
contraire, l'intuition montebellienne montre vitesllimites de I'éphémeére « Toujours Plus » des
années 80 et invite a une réflexion sisyphéennées«iEncore mieux » des années qui viennent.
Dans cette perspective, elle semble adaptée adog@eenent durable, consciente des questions
sociales et environnementales qui la sous-ten@eet feste ainsi une source d’inspiration pour
'analyse extra-financiere, développée par les ipemts de linvestissement socialement
responsable, vecteur du développement durableesumbrchés financiers. En effet, en levant
implicitement les tabous conceptuels de l'analysatégique, I'intuition montebellienne de la
création de valeur, et les fondements théoriques Buxquels elle fait implicitement référence,
est une véritable invitation & dépasser un certambre de débats stériles sur la croissance et le

développement de I'entreprise et de la Sociét@ Elbntre également le caractere protéiforme



des sciences de gestion, a la fois science, auve@nérien de « désenchantement du monde »

mais aussi art, qui permet de retrouver |'étre hHomat de réenchanter le monde.

Bibliographie
Baue W.: The Rashomon effect, 20 Janvier 2004, wamialfunds.org

Braudel F.: La dynamique du capitalisme, Arthal@¥, 71

Cheuvreux : Les alterconsomateurs, juin 2007

Cheuvreux : Impact carbone sur la chimie, nover2bis

CM-CIC Securities : Les engagements éthiques snirilsens boursier ? juin 2007

DVFA : KPI for ESG, mars 2008 (http://www.dvfa.grg

Ged A. : Application de l'approche systémique wal@ation des perceptions managériales de

eme

I'efficacité : comparaisons internationales, Frartadie, Suisse, These de Doctorat de 8ycle,

IAE Aix en Provence, juin 1981

Reyes Garcia J.l. : La performance sociale intetda performance économique de I'entreprise ;
Thése de Doctorat d’Etat, IAE Aix en Provence, 1985

Lacoste Y.: Ibn Khaldoun, Collection « Fondation&d. Francois Maspero, 1981

Lafarge : rapports de développement durable 20086 2t 2007 (et conversations avec Patrice
Lucas, ancien directeur Développement Durable darge)

Levi-Strauss C. : Tristes Tropiques, Edition 101855

Lucas Leclin V. et alii : L'investissement sociakem responsable, Ed. Economica, 2005
Margolis JD & Walsh JP: People and Profits, Erlbdublishers, 2001

Montebello M. : Analyse des déterminants de I'ef6ité organisationnelle, Thése de Doctorat
d’Etat, 1976

Pralahad C.K. : The Fortune at the Bottom of theaRyd, Wharton School Publishing, 2005
Reynaud E. : « Legléterminantsdu comportement de protection denWironnementdes
entreprises », These de doctorat, IAE Aix en Progeh997

Schneider-Maunoury G : Finance et développemerdhdielrin Reynaud et alii : L’entreprise au
coeur du développement durable, Dunod, 2006

Schneider-Maunoury G. : Des petites entreprisesuegtes, L'Expansion Management Review,
mars 2000



Schneider-Maunoury G. : L'analyse ISR apporte e &lbp ou pas assez d’information, Analyse
Financiére, Octobre 2007

Schulz et Schulz : Okomanagement, DTV, 1995

Société Générale CIB : Automobiles et pollutionyemmbre 2007

Société Générale CIB : Automobiles et pollutiorvrigr 2008

Sodexo : Rapport social, 2006

UMTS Forum The Magic Mobile 2010-2020, 2007



