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Effet de mode, attitude [/politiquement correcte [Jou nl cessit(?

Il nly a plus diouvrage ou conflrence traitant de dveloppement [conomique et social,
dtude prospective qui ne r' f[te pas au [Id[veloppement durable [

Mais au-dell’des discours politiques quién est-il ?

Il est devenu quasiment impossible de slopposer [lun tel concept pour tout entreprise ou
acteur public car cela paraltrait un refus diobjectifs de d[veloppement social, de respect
de llenvironnement et donc dune [thique.

Il sera de moins en moins envisageable (et admis) de prendre des dlcisions sans en
projeter les impacts [/moyen/long terme

De nombreuses entreprises en France sont d[j[Jengages dans une modification de leur
strat[gie en ce sens : Lafarge, Monoprix, Danone, GTM Construction, Legrand,...
La tendance des investisseurs [ intlgrer dans leurs crit'tes de choix le dlveloppent

durable slaccentue depuis une dizaine dlannles.

La question ne semble plus [tre [lfaut-il int[grer ce concept [Imais [lcomment le faire [l

101 Qulest-ce que le d veloppement durable ?
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Quels sont ses fondements au niveau mondial?

Dbut des annes 70
Sous llgide du Programme des Nations Unies pour lEnvironnement (PNUE),
apparalt un nouvelle approche : 1llcod[ veloppement.

1983
LiAssemblle Glnltrale des Nations Unies mandate une Commission Mondiale sur
I[Environnement et le Dlveloppement, prisidle par Mme BRUNDTLAND, Ministre
de I[Environnement de Norvige.

1987
Le Rapport BRUNDTLAND impose le concept de dlveloppement durable
(LJsustainable development [), exprimant une prise de conscience des capacitls
limitles de la planite [Jsubvenir aux besoins si les modes de dlveloppement ne se
modifient pas.

Le dlveloppement durable est alors d[fini comme :

un développement qui répond aux besoins du présent
sans compromettre la capacité des générations futures a répondre
a leurs propres besoins.

Juin 92
Le Sommet de la Terre sur llenvironnement et le dlveloppement, [IRIO, se conclut
par la signature de diff( rents textes et conventions entl rinant :
- des principes gihltraux au sein de la Convention de Rio : pollueur-payeur,
principe de pricaution,
- 1[Agenda 21 pour des propositions pour le 21me silcle,
- la convention sur 1 a diversit[biologique.

1997
Des engagements chiffr(s sont pris par les pays pour la rCduction des [imissions de

gaz []effets de serre. Mais aucune modalit(] pratique nlest dlfinie pour mettre en
oeuvre ces engagements....

Le diveloppement durable ne doit pas [tre rCduit [la notion de protection dénvironnement,
bien qull ait [t[! portl! pendant de nombreuses annles par cet aspect, et que le volet
environnemental ait [t[ prioritairement dlvelopplau sein de rlglementations ou incitations
slimposant aux industriels.

Au dell]des dibats sur les dlfinitions du dlveloppement durable, la reconnaissance de cet
enjeu impose la mise en place de processus de d[Lcision recherchant un Utriple dividende [
intLgrant sur le court et le long termes le progris tant [conomique, que social et
environnemental.
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gestion des savoirs

ECONOMIQUE

Si [conomie et social (domaine due 1[TTquitable [T) sont souvent associls, il slavite beaucoup
plus difficile dlallier [tonomie et environnement (domaine du viable), et social et

environnement (domaine du vivable).

Les principes du d veloppement durable :

C Principe de PRECAUTION 3

dans le doute, pendre des mesures de préventior

Principe de LIBERTE pour
les générations futures

ne pas tout verrouiller,
laisser des marges de manoeuvre pour le futur

Principe d’équité
et de SOLIDARITE

au-dela d’une répartition équitable des avantages
et des inconvénients, prendre aussi en compte
toutes le conséquences sociales des décisions

5 principes

CPrincipe de PARTICIPATION}

il ne s’agit pas de répondre a la contestation,
mais d’organiser une véritable participation

Principe de I'intégration
de la préoccupation du
développement durable

intégrer cette préoccupation dans tous les
mécanismes chaque fois que possible et
notamment ceux de développement
economique

201 Des enjeux [lune [chelle mondiale se traduisant [June [chelle locale

Bien que du domaine de I[vidence, il est bon de souligner que, mlime si le DD se fonde sur des
constats tr(s globaux et la priservation dllIquilibres [llong terme, les solutions ne peuvent

qu!ltre locales.

Diffltents outils sont actuellement propos(s pour aider [Isa mise en oeuvre [I1lchelon local :le
principal est ][/Agenda 21 local, qui a pour but de priciser les objectifs de d[veloppement que
se fixent les acteurs locaux et citoyens dans des chartes formelles. LIAgenda 21, issu de la
dlclaration de Rio, est un recueil de recommandations dlactions pour le 21 e sil cle.
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1 - Promouvoir le relais de générations
2 - Allonger les horizons d’analyse
3 - Economiser les ressources, recycler
4 - Réduire les rejets, tendre vers la pollution zéro, protéger I'écosysteme
5 - Décliner la principe de précaution
6 - Créer des emplois durables pour une activité durable
7 - Prendre appui sur les ressources locales et les valoriser
8 - Aménager le territoire
en tenant compte des potentialités et contraintes locales
9 - Porter attention aux zones fragiles
économiguement, écologiquement et socialement
10 - Maintenir la diversité et la singularité
11 - Développer une agriculture raisonnée
12 - Aménager le temps et les rythmes de vie
13 - Gérer la cité dans la durée
14 - Lutter contre la pauvreté
15 - Assurer une pleine participation de la population
16 - Eviter le sur-équipement
17 - Consommer mieux et lutter contre le gaspillage
18 - Recourir a de nouvelles technologies appropriées
19 - Se situer en international et pratique la multicitoyenneté
20 - Concevoir des plans de gestion intégrée
21 - Assurer le suivi : observatoires et indicateurs

21 actions

La Charte d[Aalborg (Charte des villes europlennes sur la durabilitl) adoptLe le 27 Mai 1994
constitue un texte de riflrence pour les viles europlennes en terme d[ltablissement de
politiques globales et de rlalisation des Agendas 21 locaux.

La loi sur Il/Am[nagement et le D[ veloppement Durable du territoire, vot/ e en France le 25
Juin 1999 fournit une assise r’ glementaire et 1 gislative au d veloppement durable.

Ainsi, dans les contrats de plan, les projets dlagglom|ration seront selon llarticle 26 de
cette loi [Jun projet qui ditermine les orientations que se fixe llagglom(tration en
matilte de dlveloppement [tonomique et d cohlsion sociale, dlamlhagement et
dfurbanisme, de transport et de logement, de politique de la ville, de politique
dlenvironnement et de gestion des ressources selon les recommandations inscrites dans
les agendas 21 locaux du programme [JActions 21 [Iqui sont la traduction locale des
engagements internationaux finalis(s lors du sommet de Rio de Janeiro des ler et 15
Juin1992.

Mais aussi les chartes de pays, selon liarticle 25 de la loi, seront ['le projet commun de
diveloppement durable du territoire selon les recommandation inscrites dans le
agendas 21 locaux du programme []Actions 21 [1.. [J

Projets dlagglom[tation et chartes de pays devant constituer des fondements pour les

contrats dlagglom(tration et aux contrats de pays qui pourront se conclure avec 1[Etat
et les Rl gions.
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Une des caract tistiques du DD est la n[cessitl/dint grer dans la r(flexion plusieurs [chelles
de temps (horizons) mais aussi plusieurs [ chelles territoriales.

Liapproche int[grle des transports en est une illustration significative.

La France a joull un rle moteur en ce sens, [] travers les actions menles par la
Direction des Routes pour harmoniser des politiques durables de transport au niveau
international, mais aussi mettre en place de nouvelles pratiques et qualifications. On
citera ici le rapport sur [le Processus de dltision pour un transport durable tenant
compte du dliveloppement [conomique et social, de llenvironnement et de
llamhagement du territoire [} rCdigl] par M. Poutchy-Tixier sous prisidence de M.
Christian LEYRIT . Ce rapport, approuvl] par 111 pays lors du 21[me Congr(s
Mondial de la Route en octobre 99, analyse les processus de dlcision dans diff( rents
payas sous quatre aspects :

- liint[gration du principe de DD aux politiques de transport

- les crit(res dans les processus de d[¢ision en vue dun transport durable

- la consultation directe des citoyens

- les propositions pour [clairer les dLcisions politiques.

3[] Les probl matiques auxquelles doivent faire face les Collectivit[s Locales sont-elles
compatibles avec une vision plus prospective de leur ville ?

Les responsabilit's des [lus se sont profond ment accrues depuis quelques annles, et il
devient pour eux de plus en plus difficile de prendre du recul par rapport aux situations
imm/[diates.
- leurs ambitions sont en permanence confrontles [ des contradictions financiltes, ol
les d[penses augmentent plus rapidement que les recettes,
- ils sont au coeur des probllmes de d[veloppement et dlenvironnement,
- les nouvelles lois (intercommunalit!) et la prise en compte de llouverture europlenne
modifient et complexifient les champs dlactions et les domaines de responsabilit’s.

Pourtant, les nouvelles donnes imposent une conception innovante des projets de villes.

comment mettre en cohtéence un duveloppement viable, guitable et vivable avec le
dveloppement indispe nsable et faisable?

La perspective du DD et la recherche du [triple dividende [] requiert un profond
changement dans les objectifs, mais aussi dans llexercice des responsabilit's et du
pouvoir, et dans la participation des administr’s aux orientations.

Llu ne sera plus simplement jugl sur sa capacitl] [l glter un court terme un budget
mais aussi sur son action [l moyen/long terme et sa capacitl] [l intlgrer sa strat[gie
propre dans un champ plus large que son propre mandat.
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Mais ce changement ne peut [tre dCcr(tllex nihilo : il ne peut que reposer sur une
volont[forte des [lus eux-m[ines, et de nouveaux modes de management.

La prise en consid/ration des cons quences [Imoyen/long termes renvoie au choix de
valeurs de socilt[s qui ne peuvent, [] notre sens , se dlcider que dans le cadre
dlorientations politiques affichl es et de processus consensuels relevant diie approche
systlmique.

Dlvelopper une politique int[grle nlcessite encore un accroissement de champ
dlactions pour les [lus - multipliant le nombre de crit'tes dlcisionnels, int[grant une
forte dimension temporelle dans les choix, et nlcessitant dlaccepter et glier les
incertitudes.

Seule llaction des [lus peut assurer llimplication nl cessaire de llénsemble des services
de la ville dans cette approche.

411 Qulen est-il aujourdhui au sein des Collectivit(s ?

Sur la base des diff(tentes rencontres et analyses que nous avons pu faire, depuis
environ 8 mois, tant avec des reprisentants de Collectivit's (engagles dans des Agendas
21 en particulier), qulavec les associations reprlsentatives (APDD, Comitl[]21,...), les
approches actuelles nous apparaissent souvent rl ductrices :

- elles mettent en avant llobjectif [Idveloppement durable [} soit comme un des
crit[tes d[lIvaluation des projets, soit comme un axe dlactions en tant que tel.

- elles slarticulent trop fortement autour du thi{ime de priservation de l'lenvironnement,
nlint[grant pratiquement pas llaspect [conomique

- elles se concr! tisent par des actions tr(s sectorielles et peu transversales.

Cette situation entrane :

- une grande difficult’ ressentis par les acteurs porteurs de cette vision au sein de la
collectivit') pour argumenter les actions envisagls, car elles ne dlcoulent pas
dlorientations plus globales affichles,

- une quasi-absence de hiltarchisation tant des objectifs strat' giques que des actions
opltationnelles en d[coulant.

- un manque dlmplication effective des [lus dans llinitialisation, la conduite et la
rlalisation de telles dlimarches (ml[ine si souvent le discours politique intlgrllces
aspects)

- souvent un manque de rlelles dimarches de management de projet, avec :

des plans dlactions, des responsables, des r{sultats attendus
des jalons de validation et dl¢ision dlarr(t, rlorientation ou poursuite,
des processus intLgris de suivi et ajustement des objectifs.
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4 Pourquoi rechercher un couplage m! thodologique Management par la Valeur et DD ?

Un meilleur [clairage des dLcisions des [lus nlcessite des [volutions dlapproches et de
structures et de comportement. Ces [volutions passent par des principes intl grant la
responsabilisation, la [Isubsidiaritllactive [} le d[cloisonnement et llinnovation.

Linscription du DD dans une politique de ville induit le diveloppement dune
approche [len transversalitll! permettant de rlunir autour des objectifs de la
collectivitll tous les acteurs de manilte coordonnle, de traduire en actions les volont(s
politiques des [lus, en mesurer les effets [conomiques, environnementaux et sociaux.

Les processus d!llaboration des dlcisions au sein des Collectivit[s sont
reconstruire.

Clest dans ce contexte que les apports du Management par la Valeur seront
certainement les plus significatifs, sur les domaines de li@ide [I la dlcision, de
llaccompagnement du changement, et de la gestion de la participation.

Les modes dlaboration des projets et des dlcisions ne peuvent plus [tre linlaires et
sectoriels, quand on place la r( flexion [/diff( tentes [chelles temporelles et territoriales.
Liapprihension de la complexitllrequiert une dlimarche profondiment systiimique, et
donc:
- des constructions de sclharios, des simulations, des s quences d!cisionnelles.
- des processus itlratifs (clest-{-dire par approximations successives, car les
donnles sont incertaines)
- un pilotage transdisciplinaire qui ne se rfduise pas [ la juxtaposition des
approches et des comp!tences (pluridisciplinarit(il),
(il est Linoter que le dlveloppement de comp!(tences transdisciplinaires est jugl’
strat[gique par la Commission EuropLenne pour I mise en oeuvre de politiques
int[grles vers un dLveloppent durable).
- la transversalit! en crlant des liens entre diff(tentes structures ou systlines de
pouvoir.

501 Couplage MV et DD - quels apports concrets ?
Clest dans les phases amont des projets que 1utilit_/du MV sera majeure :

- en apportant de liobjectivitllet de la crlativit_Jdans lléxpression des finalit(s,
- en facilitant 1[Tlaboration et 1lanalyse dlalternatives innovantes:
au projet lui-mlime, eu [gard [Ises finalitls exprimles nlcessairement exprimles
en rlflrence [ plusieurs [chelles territoriales : quartier, commune, inter-
communes, rL.gion,..
- pour le projet, en terme de choix technologiques et organisationnels.
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- en imposant des analyses de risques des choix envisagls dans diff(tents champs
territoriaux et diff(rents horizons,

- en [largissant les modes d[valuation [conomiques, basls non plus seulement sur
des notions dlinvestissement et de cotimais aussi de gains et efficacit [/ moyen et
long termes,

- en facilitant la concertation entre parties prenantes.

A court terme, on citera ici deux applications concrites du MV [ la probllimatique
dlint[gration du DD dans les processus de d(cisions des collectivit[s locales :

1] Difinition diun argumentaire afin de sensibiliser les [lus et les services techniques [’

lint(r(t dintCgrer une telle approche au sein des processus dlaboration des
projets,

] Guide m!thodologique proposant une dlmarche syst_mique pour appr_hender
et corrller :
. les attentes des administr(s
. le contexte urbain, [conomique et social existant (et son diagnostic)
. la stratgie politique int[grant les projets en cours ou privus
. les objectifs de DD (selon les 21 points des agendas 21 ou autres expressions)
. les capacit(s financiltes de la ville, [Icourt et long termes.

Cette dlimarche globale a pour objectif dlaider [Jla dlcision / choix des
orientations et [ leur justification, en int[grant les notions de risques et

dlincertitudes, de sclharios, et la pertinence [tonomique dans toutes ses
dimensions.

A moyen terme, des champs dlinvestigation m thodologique restent ouverts :

Comment faciliter la [transdisciplinarit/[) des m[thodes elles-mlies [} qui restent

elles aussi sectorielles : MV, maltrise des risques, prospective, macro-[tonomie,
sociologie, crlativit( 1.

Comment maltriser davantage, tout en lioptimisant, les modes de concertation avec
les acteurs pour assurer une participation pertinente et active, tout en ne bloquant
pas les projets ?

Catherine LAVAL
laval@apte-system.com
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