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REALITES MECONNUES

REPENSER
LA COORDINATION
ENTRE AGRICULTEURS
ET COOPERATIVES

L AITIERES — VERS UNE
GESTION CONCERTEE
DE LA SAISONNALITE
DE LA COLLECTE

Les labels de qualité concernant le terroir d’un produit connaissent un
engouement particulier dans le domaine de la production laitiere. Ils
permettent, en effet, de démarquer certains produits de ceux de la
consommation de masse en mettant en avant le lien au terroir et les
spécificités des pratiques des agriculteurs. Cela modifie les relations entre les
agriculteurs et les entreprises de transformation et conduit a repenser les
dispositifs et les regles qui leur permettent de coordonner leurs activités

en vue de la production d'un bien commun. Mais comment favoriser

la construction et la gestion de ce bien commun ? Pour favoriser

la construction d’une action collective conjointe au sein d’une petite
coopérative laitiere caprine, nous avons mis en place une démarche
permettant aux acteurs de se construire en commun une lecture de situation.
Cette démarche repose a la fois sur un dispositif de concertation et sur |'utili-
sation d’objets intermédiaires basés sur des éléments factuels. Ce type de
démarche nous parait pertinent et transposable a la conception d’autres pro-
jets collectifs (de filiere ou de territoire) impliquant des agriculteurs, voire
d’autres acteurs.

Par Martine NAPOLEONE* et Eduardo CHIA**
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our lessentiel, le lait de chévre est produit, en

France, dans les régions Centre et Ouest. Le lait

y est transformé par de grands groupes indus-
triels, puis écoulé sur I'ensemble du territoire via les
circuits de la grande distribution. Cependant, des
produits traditionnels perdurent dans certaines niches
locales (par exemple, le Banon, un fromage tirant son
nom d’un village de Provence, ou le Pélardon, en
Languedoc). Pour résister a la concurrence, nombre
de ces filieres ont demandé la reconnaissance de leur
fromage en AOC (1). Or, pour marquer la différence
avec les pratiques industrielles, le cahier des charges de
ces AOC interdit I'utilisation du caillé congelé en vue
de sa transformation.
Cette pratique est néanmoins le principal moyen de
régulation utilisé par les laiteries pour ajuster une col-
lecte trés saisonnée 4 une demande qui I'est peu. Dans
le cas des fromages a faible durée d’affinage (2), cette
clause conduit a gérer en temps réel I'ajustement entre
la collecte et la vente. De fait, sans ['utilisation de
reports (lait caillé congelé), la période dite creuse, au
cours de laquelle il y a un manque de lait frais, seul a
étre admis pour sa transformation en fromage AOC,
sétend sur plusieurs mois: comment augmenter la
collecte, en période creuse, afin de pouvoir développer
la part des produits vendus sous le label AOC ?
Or, on constate une certaine diversité dans les sys-
temes d’élevage (3) existant dans les différents bassins
de collecte du lait de chevre. En effet, les éleveurs
mobilisent diversement les ressources dont ils dispo-
sent pour gérer leur troupeau et obtiennent ainsi dif-
férentes répartitions saisonnieres de la production lai-
tiere. Cette diversité pourrait devenir un élément clef
de la régulation entre 'offre et la demande. Mais com-
ment penser des complémentarités entre les systemes
d’élevage 2 Comment faire évoluer les dispositifs de
coordination entre éleveurs et coopératives, pour pou-
voir ajuster, au cours du temps, I'évolution de ces sys-
temes d’élevage et la stratégie commerciale de la coo-
pérative ?
Cet article a pour objet de nous interroger sur la fagon
d’aider les acteurs (les agriculteurs et les gestionnaires
des coopératives laitieres) a se construire une grille de
lecture commune de la situation leur permettant de
réfléchir 2 des modalités d’assemblage des systemes
d’élevage, en regard d’un enjeu négocié de gestion de
la collecte. Nous mobilisons pour cela des concepts
issus des sciences de la gestion et de la zootechnie-sys-
téme. Nous mettrons 'accent, dans cet article, d’'une
part, sur la mise en place d’un dispositif (MOISDON e
al., 1997) congu comme un itinéraire organisant la

* Zootechnie-systeme, INRA Sciences pour I’Action et le
Développement.

** Sciences de gestion, INRA Sciences pour I'Action et le
Développement.

(1) AOC : appellation d’origine controlée.

construction progressive de lectures communes de
situations et, d’autre part, sur la co-construction et
l'utilisation de représentations graphiques factuelles,
utilisables en tant quobjets intermédiaires afin de
faciliter I'échange et la compréhension mutuelle
(JEANTET, 1998 ; VINCK, 1999). Les résultats que
nous présentons sont issus d’'une recherche participa-
tive effectuée dans une coopérative caprine de la zone
AQOC Pélardon (dans le Sud de la France).

La premiére partie de I'article montrera que la combi-
naison de divers systemes d’élevage permet d’agir sur
la saisonnalité de la collecte laiticre et explorera les
pistes méthodologiques permettant d’organiser cette
diversité en regard d’un enjeu commun. En seconde
partie, notre article exposera le terrain d’étude et la
posture de travail retenue. Dans la troisieme partie,
nous présenterons le dispositif mis en place pour
accompagner la construction d’une action collective.
Enfin, dans la discussion, nous pointerons certaines
des caractéristiques du dispositif et des objets intermé-
diaires susceptibles de faciliter I'interconnaissance et la
coopération entre les acteurs.

LA DIVERSITE DES SYSTEMES D’ELEVAGE VUE
COMME UNE RESSOURCE

Gérer la saisonnalité de la collecte : repenser I'inté-
rét de la diversité

La collecte laitiere sur un bassin est saisonnée : elle est
de trois a cinq fois plus importante au printemps
qu'en hiver. Hors AOC, les entreprises congtlent le
surplus de lait du printemps pour lutiliser, de I'écé a
I’hiver, saisons ol la collecte diminue. Les stocks de
caillés congelés s’épuisent vers novembre/décembre ; a
cette période, les entreprises doivent faire face 2 un
manque de lait. Pour augmenter la collecte en
automne, elles incitent les éleveurs & adopter un
modele technique permettant de produire du lait en
automne, 3 « contre-saison » (voir ’encadré 1).

Dans le cas des AOC 4 faible durée d’affinage et inter-
disant l'utilisation de reports congelés, le manque de
lait se fait sentir en temps réel, dés 'instant ou la col-
lecte de lait est inférieure a la demande. La période
creuse s'étend alors de juillet & décembre. Seule une
combinaison de divers types de systtmes d’élevage
peut contribuer 4 augmenter la collecte sur une
période aussi longue (voir la figure 1) (NAPOLEONE et

(2) Par exemple, la durée minimale d’affinage d’un fromage AOC
Pélardon est de onze jours.

(3) « Le systeme d’élevage rend compte des interactions entre les tech-
niques mises en ceuvre par les agriculteurs, leur ordonnancement dans le
temps et I'espace et leur impact sur les processus biophysiques » (ndr :
ici, sur la répartition de la production laitiere du troupeau), BERANGER

(C.) et Vissac (B.), 1993.
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LA PRODUCTION LAITIERE EST SAISONNEE.

Le cycle physiologique de la chévre dure une année.
Elle produit du lait durant 10 mois et est tarie les
deux derniers mois avant les mises bas.
Naturellement, les mises bas ont lieu en
janvier/février. La chévre produit du lait jusqu'a la
fin octobre. Elle est tarie en novembre-décembre.
Nous parlerons de mises bas « en saison ». Cest le
mode de reproduction majoritaire dans les trou-
peaux du Sud de la France recourant au péturage.
Certaines techniques, comme le traitement hormo-
nal, permettent d’avoir des mises bas « 2 contre-sai-
son ». Dans ce cas, la chévre est en lactation d’octo-
bre-novembre a I'été. Elle est tarie en aolit- septem-
bre. Ladoption de ce modele est limitée pour les
troupeaux de faible effectif, comme ceux du Sud-
Est. En effet, au-dela de difficultés de maitrise tech-
nique (avec un taux de réussite variant de 65 2 80%
seulement), le désaisonnement rend difficile 'orga-
nisation du travail dans les troupeaux de moins de
100 chévres environ. Il remet en cause la stratégie de
production a travers l'organisation du calendrier
d’alimentation du troupeau, de la gestion des res-
sources par le paturage et la nécessité de faire des
stocks de foin.

2
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BOUTONNET, 2004). Cependant, la diversité des sys-
wemes d’élevage présents sur le bassin de collecte n’est
pas forcément lisible (ni per¢ue comme telle) par les
acteurs. Il faut donc trouver les moyens permettant
aux acteurs (4) de se construire une lecture de situa-
tion afin de se coordonner et d’identifier les procé-
dures qui leur permettront de rendre compatibles
leurs plans et leurs projets respectifs, autour d’un
enjeu de production négocié.

Or, dans la majorité des cas, les seuls mécanismes utili-
sés pour réguler les approvisionnements sont I'incitation
par les prix (la grille des prix favorise le lait
d’automne/hiver) (5) et lutilisation (désormais inter-
dite) de reports congelés. De nouveaux moyens de régu-
lation et de coordination entre les éleveurs et les gestion-
naires (6) de la coopérative sont donc nécessaires.

Valoriser certaines complémentarités
entre les systemes techniques

* La piste de la planification par les flux

De nombreuses études (CAPILLON et VALCESCHINI,
1998 ; LE BAIL, 2002 ; NAVARRETE et al., 2006 ; LE
GAL et al., 2007) ont montré que I'assemblage de
modeles techniques divers constitue un outil pour
ajuster une offre hétérogene a une planification des
ventes. Lentreprise de transformation identifie ainsi
des types de modeles techniques positionnés sur des

Saisonnalité de la production laitiere

Les troupeaux avec les mises a bas
« en saison » produisent jusqu’a la fin

L

Sur la période creuse de juillet a °

de I'été 101112123456789101112123
eecssssscecsssssccccsssscccssssscccssssscccns e 0e0004e,, 0e®%e0,
: Les troupeaux avec les mises a bas -, o ®ee, o, ® ®ee
: « en contre-saison » produisent de e =

décembre, les saisonnalités peuvent
se combiner.

1011121234567l89101112‘23

Figure 1 : Combiner divers syst¢mes d’élevage pour agir sur la collecte entre aofit et décembre.

(4) Dans cet article, le terme « acteurs » regroupe les agriculteurs et les
gestionnaires de la coopérative.

(5) Pour inciter les éleveurs a dessaisonner les mises bas de leur troupeau.

(6) Nous nommerons « gestionnaires de la coopérative » les personnes
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qui ont une responsabilité dans les activités de gestion de I'entreprise
coopérative. Il sagira ici du directeur, du président et des membres du
conseil d’administration. Léleveur sera rattaché a la catégorie « gestion-
naire de la coopérative », si nous parlons de la gestion de la collecte lai-
tiere, mais il sera dans la catégorie « éleveur » lorsque nous parlerons de
conduite du troupeau.
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segments spécifiques de la collecte et répondant au
probleme auquel celle-ci est confrontée. Elle étudie
ensuite la diversité de l'offre présente sur le bassin de
collecte et contacte les agriculteurs qui correspondent
aux modeles visés. Laccord entre I'éleveur et 'entre-
prise peut étre scellé par un contrat, dans lequel un
agriculteur s'engage a produire telle qualité, sur tel ou
tel créneau, avec tel ou tel itinéraire technique.

Sagissant d’une coopérative, contrairement aux entre-
prises de droit privé, le directeur ne peut pas choisir
les producteurs avec lesquels il juge intéressant de tra-
vailler et il doit transformer la totalité¢ de la produc-
tion de lait des agriculteurs adhérents.

La planification de flux permet de construire des scé-
narios mettant en jeux diverses combinaisons entre
systémes techniques en matiere de collecte. Elle peut

« Le cycle physiologique de la chévre dure une année. Elle produit du lait durant 10 mois et est tarie les deux derniers mois

avant les mises bas. » Un élevage de cheévres laiticres, en France.

Mais cette planification technique de flux présente
plusieurs limites :

1] existe des asymétries entre acteurs. Cest I'entreprise de
transformation qui formule ce qui pose probleme et
qui va conditionner, de ce fait, le sens et le contenu de
la planification. Or, cette formulation ne fait pas for-
cément sens pour les agriculteurs. De plus, les infor-
mations sur la collecte et sur la diversité des exploita-
tions adhérentes ne sont connues que de la seule
entreprise.

Elle ne permet pas de sadapter & un contexte changeant
et incertain : comme le soulignent SOLER ez a/. (1995),
il est illusoire de chercher & modéliser I'ensemble des
processus de maniére a établir des scénarios adaptatifs
permettant d’anticiper toutes les situations de dévia-
tion ; ils proposent une coordination plus souple,
organisée a partir d’'un programme négocié qui consti-
tuerait un repere permettant & chacun des partenaires
d’ajuster ses actions.

constituer un outil contribuant a la réflexion des
acteurs. Mais elle ne suffit pas a favoriser la coopéra-
tion entre acteurs et & renforcer leurs capacités  négo-
cier leurs perspectives d’action, a réajuster chemin fai-
sant, si besoin est.

* La piste de l'action collective

Laction collective est définie par MARCH (1981) et
OLSON (1971) comme une action commune en vue
d’atteindre un but partagé. C’est une situation de
gestion (GIRIN, 1983) dans laquelle un ensemble
d’activités — et d’acteurs — en interaction sont
concernés par un méme résultat. LORINO et
NEfFUSST  (2007) parlent d’action  collective
conjointe (ACC) quand les acteurs réalisent de
maniere coordonnée des activités différentes, dans
un schéma de division du travail négocié et lisible
par tous. Ce schéma légitime les activités élémen-
taires, en reconnaissant des compétences et une
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contribution spécifiques a I'élaboration de la res-
source commune. Dans ’ACC, les acteurs doivent,
d’une part, se reconnaitre dans la formulation de la
question 2 traiter par 'ensemble du groupe et, d’au-
tre part, reconnaitre leur contribution au résultat.
Lobjectif formulé en commun doit étre pertinent pour
I'ensemble du groupe et faire sens pour chacun des
acteurs concernés. Sa formalisation constitue un moyen
et une étape permettant aux acteurs d’agir ensemble. 11
est régulierement renégocié en fonction de I'évolution
du contexte et des connaissances acquises par les acteurs.
Pour favoriser la coopération au sein d’une action collec-
tive, chaque acteur doit donc a) avoir une représentation
des diverses activités en interaction, b) situer son action
par rapport a celle des autres, ¢) identifier sa propre
contribution par rapport au résultat et enfin, d) pouvoir
réagir 4 une situation qui naurait pas éeé prévue a
I'avance en restant en cohérence par rapport a ses pro-
pres activités et par rapport au but formulé en commun.
Cela conduit & mettre en place des dispositifs et des pro-
cédures permettant la genese (et le partage) des fagons
de voir, ainsi que la négociation d’un projet commun
(AMAR-TOUATI et SARDAS, 2006 ; LORINO et NEFUSSI,
op.cit.).

* Rendre lisibles les activités en interaction, pour en
parler et se coordonner

Notre premiere préoccupation a été d’arriver a ren-
dre lisibles les diverses activités en mettant en évi-
dence les manieres de les conduire et en permettant
a chaque acteur d’exprimer sa fagon de gérer ses
activités, les cohérences qui les sous-tendent, les dif-
ficultés rencontrées et les perspectives qu'il entre-
voyait. DARRE (2006), LORINO et NEFUSSI (0p.cit.)
mettent 'accent sur I'intérét de la narration pour
aider les acteurs a exprimer ce qu’ils font et la fagcon
dont ils évaluent et apprécient ce qu’ils font, et
VINCK (0p.cit.) montre 'intérét qu’il y a & construire
des objets intermédiaires (O.I1.) pour faciliter
I’échange entre acteurs.

* Le dispositif: un cadre favorisant le cheminement
des acteurs vers un projet négocié

Notre seconde préoccupation a été de mettre en place
un dispositif au travers duquel les acteurs chemine-
raient de leur analyse initiale vers la construction
d’une lecture commune leur permettant d’identifier
des pistes d’action négociées. Ce dispositif est un
ensemble de moyens, de lieux, de moments organisés
dans le temps, qui structurent le déroulement du pro-
jet, de la négociation initiale a la recherche de pistes
d’action (MOISDON ez al., op.cit.).

(7) Systeme technique : ce terme désigne ici les pratiques de conduite du
troupeau (reproduction, alimentation en chévrerie, paturage).

(8) Modele dessaisonné.
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LE TERRAIN ET LA POSTURE DE TRAVAIL

La genese du questionnement

Aotit 2000: le «Pélardon», un fromage des
Cévennes, est reconnu en AOC. Dans un contexte de
saturation du marché régional, une coopérative locale
(voir encadré 2 ci-dessous) souhaite utiliser ce signe
officiel de qualité pour développer ses ventes sur les
réseaux nationaux de la grande distribution. Mais le
faible volume de lait collecté en « basse saison » condi-
tionne la quantit¢ de produit AOC qui peut étre
négociée sur ces nouveaux circuits. Clest alors que la
coopérative interpelle la recherche : « comment aug-
menter la collecte d’automne ? ».

Compte tenu de la situation (Uinterdiction d’udliser du
caillé congelé), nous avons postulé a) que la diversité des
systemes d’élevage présents sur le bassin de collecte peut
étre un élément clef dans le mode de régulation entre
offre et demande 4 mettre en place, b) que la diversité
des systemes techniques (7) est le reflet de la diversité des
facons dont les acteurs congoivent et organisent leurs
activités, ainsi que de leurs projets et de leurs situations
respectifs (CHIA, 1992). Cependant, nous constatons
que le modele dexcellence (8) véhiculé depuis une
quinzaine d’années dans la plupart des réseaux tech-
niques oriente la fagon de qualifier la diversité des sys-
temes techniques et d’en percevoir la légitimité au
regard de la collecte. Ce modele s'est imposé comme
une vision du monde réduisant les pistes d’action a
celles orientées vers la modification des périodes de
reproduction des caprins afin de produire davantage de
lait & contre-saison. Nous constatons aussi que la formu-
lation du probleme lié a la gestion de la collecte n'a pas
évolué depuis la mise en place de TAOC. La durée de la
période de « basse saison » n'a pas été remise en ques-
tion. Nous constatons enfin que les acteurs ont une
vision partielle des activités présentes. Les éleveurs n'ont
pas tous une vision de I'ensemble des systemes d’élevage
présents, ni des enjeux et des contraintes pour la coopé-

LA FILIERE AOC — LA FROMAGERIE
DES CEVENNES

La filiere AOC : 103 producteurs adhérents — 240
tonnes/an — 70 % de fermiers — 30 % de laitiers.
Deux coopératives et un affineur collectent le lait de
10 4 27 éleveurs.

La fromagerie des Cévennes: 27 adhérents —
1,5million de litres de lait transformés par an —
20 % sont transformés en Pélardon, soit 1/3 de la
production régionale ’AOC Pélardon. Effectifs des
troupeaux : de 50 a 100 cheévres.
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rative. Les gestionnaires de cette derniere ont une vision
des systtmes d’élevage qui se limite aux volumes livrés
sur ensemble de I'année et au quatritme trimestre.
Pour penser des complémentarités entre systemes d’éle-
vage et envisager des moyens de coordination, nous
avons proposé aux acteurs (9) de les aider 2 faire évoluer
leurs représentations de la situation et leur fagon de for-
muler le probleme a traiter. Clest a cette fin que nous
avons congu le dispositif DIRES, que nous présentons
ci-apres.

LE DIRES, UN DISPOSITIF ET DES OBJETS
INTERMEDIAIRES (O.1.) POUR FACILITER
L'ANALYSE EN COMMUN DE LA SITUATION

Nous avons mis en place un Dispositif pour la
Recherche de Solutions (DIRES) congu comme un
moyen de faciliter  la fois I'interconnaissance au sein du
bassin de collecte et la recherche en commun de pistes
d’action. Ce dispositif comporte trois étapes successives
(voir la figure 3). Chacune de ces étapes sest appuyée
sur la co-construction de représentations graphiques
factuelles utilisées comme des O.1. et visant a faciliter
Pexpression des fagons de faire et de voir de chacun des
acteurs, ainsi que I'échange entre les acteurs. Nous qua-
lifions les représentations de « factuelles », car elles sont
construites a partir de faits, d’objets concrets ou d’ac-
tions concretes décrits ou mobilisés par les acteurs dans
la mise en ceuvre de leurs activités.

Etape 1 : aider chaque acteur a décrire
et a formaliser ses activités et leurs évolutions

Pour que tous les acteurs s'expriment (notamment les
éleveurs, dont les modeles techniques étaient moins
mis en valeur), nous avons commencé non pas par
une confrontation collective, mais par des entretiens
compréhensifs individuels (KAUEEMAN, 1996) avec les
éleveurs et les gestionnaires (10). Lobjectif était : a) de
caractériser le déroulement et I'organisation des acti-
vités, les logiques sous-jacentes et les évolutions sur le
temps long et, b) d’aider chacun 4 formaliser ses acti-
vités, & argumenter ses savoir-faire et ses projets.
Plusieurs outils ont été mobilisés pour faciliter ['échange
(voir Pencadré 3 ci-contre).

Au début des entretiens individuels, nous disposions pour
chaque éleveur d’une courbe représentant ses livraisons
de lait (courbe de lait livré quotidiennement, sur 'année

(9) « Eleveurs » (au regard de l'activité de gestion de I'élevage) et
« gestionnaires de la coopérative » (au regard de I'activité de gestion
de la collecte laitiere).

(10) Entretiens individuels avec les 27 éleveurs adhérents et avec
4 gestionnaires (directeur, président, éleveurs membres du CA).

(11) Représentation calendaire mensuelle sur une année. Pour l'activité
d’¢levage, représentation de la courbe de production du troupeau, de la

et au cours de 'année précédente) et pour chaque ges-
tionnaire d’une courbe représentant la collecte totale, de
la coopérative (collectes mensuelles sur I'année et évolu-
tion de la collecte annuelle depuis 1974). Au vu des
courbes de livraison ou de collecte, nos interlocuteurs
replongent dans I'action en décrivant le déroulement de
leurs activités sur un mode narratif. Non seulement ils
invoquent ce qui sest passé (des faits, des actions), mais
ils relient également certains faits ou certaines actions
entre eux, en ponctuant leur narration d’estimations
portant sur ce déroulement. Ces faits, ces liens, ces
appréciations repérables dans le cours d’une narration
(DARRE, 2006) peuvent devenir des outils pour co-
construire une modélisation du systeme technique et de
son évolution, ainsi que pour comprendre les logiques
sous-jacentes (NAPOLEONE, 2004). Les représentations
graphiques calendaires, qui ne schématisaient au départ
que les livraisons ou la collecte, se sont petit a petit enri-
chies des faits décrits par l'acteur (ex : types de pratique,
modalités de mise en ceuvre, objets sur lesquels elles por-
tent). Les raisons et les appréciations invoquées sont
notées séparément. A partir de ces narrations, nous
avons donc co-construit au cours de chaque entretien
deux objets intermédiaires graphiques, factuels et calen-
daires, représentant, d’une part, 'organisation sur I'an-
née (11) et, dautre part, 'évolution sur le long terme
12).

OUTILS MOBILISES DANS 'ENTRETIEN
COMPREHENSIF

— la narration chronologique pour a) aider les
acteurs a parler de ce qU’ils font, de comment ils le
font, de pourquoi ils le font, b) pour comprendre
plus facilement le déroulement des activités et la
fagcon dont l'acteur les apprécie.

— T'utilisation des profils de livraison ou de collecte
comme trait d’union entre a) les pratiques des éle-
veurs, b) la stratégie commerciale et ¢) les savoirs
techniques des zootechniciens.

— des représentations graphiques calendaires comme
supports d’échange. Elles représentent, au début de
Ientretien, la répartition des livraisons ou de la col-
lecte. Au cours de l'entretien, elles sont complétées
par les éléments évoqués par l'acteur dans sa narra-
tion et deviennent de nouveaux objets intermé-
diaires supports d’échanges.

reproduction, du paturage et de 'alimentation en chevrerie. Pour l'acti-
vité de gestion de la collecte, représentation de la courbe de collecte et de
celle des ventes de fromages (AOC et autres).

(12) Représentation calendaire annuelle sur le long terme. Pour l'activité
d’élevage : évolution du mode de conduite, en relation avec la trajectoire
de I'élevage depuis I'installation ; pour Pactivité de gestion de la collecte :
évolution de la collecte en relation avec la chronique de la coopérative

(1974-2004).
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En seconde partie d'entretien, ces représentations ont
constitué un support d échanges permettant de cheminer de
la description de ce qui est fair aux cobérences sous-jacentes
et a la formalisation de la stratégie (notamment le lien
entre les actions menées & court terme et le projer i long
terme et leur lien, du point de vue de l'acteur, avec sa pro-
pre situation). Les raisons et les appréciations, ainsi que les
liens, ont été mobilisés a cette étape. Les modélisations de
chacune des activités et de leurs évolutions ont été consignées
par écrit, puis validées par chaque acteur concerné.

Etape 2 : faciliter Iélaboration d’une vision
commune des activités et de leurs interactions

* Augmenter l'interconnaissance des activités présentes
Il s'agit donc de passer d’une étape individuelle, dans
laquelle chaque acteur parle de ses activités, a la
construction partagée d’une lecture transversale des
activités présentes et de leurs évolutions. Cela, tout en
évitant I'écueil que constituerait le fait de revenir, sans
prendre de recul, 2 une analyse de situation mettant
en avant un modele type. En nous appuyant sur les
modélisations des activités individuelles validées par
chaque acteur, nous avons élaboré deux représenta-
tions « martyres », ¢ est-a-dire voudes a étre critiquées
et complétées par les acteurs :

— Au niveau de la stratégie commerciale de la coopé-
rative : le passage des chroniques a une trajectoire. Les
quatre chroniques issues des entretiens avec les ges-
tionnaires ont été synthétisées sous la forme d’une tra-
jectoire d’évolution (sur une trentaine d’années) de la
coopérative représentant I'évolution de la collecte, des
produits fabriqués, des lieux de vente et des modes de
relations aux producteurs... Cette représentation
basée sur des faits n'integre pas d’appréciation sur ces
derniers (méme si ces appréciations ont été notées par
ailleurs).

— Au niveau des systémes d élevage : passage du mode de
conduite d’un troupeau & la diversité des systemes d'éle-
vage. A partir des 27 entretiens individuels, nous
avons construit une représentation de la diversité des
systemes d’élevage présents sur le bassin de collecte,
en nous appuyant sur les clés de lecture des pratiques
mobilisées par les éleveurs, dans leurs narrations.
Réunion d’échanges avec I'ensemble des acteurs, pour
mettre en débat ces représentations martyres et co-
construire, a travers des lectures de situations :

— la stratégie commerciale de la coopérative et son évo-
lution.

La représentation de la trajectoire a servi de support a
des échanges sur I'évolution de la stratégie commerciale,
ainsi que sur les perspectives et sur les difficultés
actuelles. In fine, gestionnaires et éleveurs, concluant
que la problématique de gestion de la collecte avait évo-
lué, ont reformulé la question a traiter, en passant de
« comment augmenter la collecte dautomne ? » & « com-
ment faire pour augmenter la collecte, entre juiller et
décembre ? ».
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Cette formulation remet en cause l'idée selon
laquelle la seule solution résiderait dans le désaison-
nement et elle amene les acteurs a envisager la diver-
sité des systemes d’élevage comme une ressource
pour agir sur la collecte : Cest un verrou essentiel
bloquant I'imagination de nouvelles pistes d’action
qui était ainsi levé.

— La diversité des systemes d’élevage présents sur le bas-
sin de collecte.

Le cadre utilisé pour la représentation de la diversité,
identique a celui de la modélisation des activités
individuelles, a permis & chaque éleveur de se posi-
tionner, puis d’identifier des proximités fonction-
nelles et stratégiques avec d’autres élevages. De
grands types de fonctionnement de systemes tech-
niques, avec leurs enjeux et leurs difficultés, ont fait
I'objet de débats. Les acteurs en ont acté I'existence
collectivement.

* Analyser les interactions entre ces activités

Afin de faciliter aux acteurs 'analyse des interactions
entre les activités d’élevage et la gestion de la col-
lecte, nous avons représenté graphiquement la
contribution 2 la collecte de chaque type de fonc-
tionnement des systemes techniques (voir la figure
2). Cette représentation a été mise en discussion au
cours d’'une seconde réunion collective. En ce qui
concernait la période creuse s’étendant de juillet a
décembre, les acteurs ont débattu des contributions
spécifiques a chaque type de fonctionnement :

— les troupeaux ayant des mises bas en saison contri-
buent 2 60 % de la collecte entre juin et octobre ;

— les troupeaux en mise bas dessaisonnée contri-
buent & plus de 60 % de la production de lait sur
novembre et décembre.

Cette analyse a re-légitimé des systemes techniques
auparavant considérés comme dépassés en montrant
leur intérét au regard d’un enjeu supérieur, celui de
la gestion de la collecte. Elle a « autorisé », de fait,
Iimplication de l'ensemble des éleveurs dans la
recherche de pistes d’action pour le futur.

200000 1
150000 -+

100000 +

50000 "
ndjfma jjasondj}lmamjja
B Automne Majoritaire ® M.B. 2 périodes B.M.B. Saison

7

Les troupeaux en Les troupeaux en
miscs bas de miscs bas
saison + 60 % desaisonnée + 60 %

Figure 2 : Contribution 2 la collecte selon les périodes de
mise bas
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Dispositif en étapes

En amont : Négociation de la guestion, des « principes » de travail

et les interactions
entre activité

ETAPE 1 La collecte —_— Les fagons d’élever
(individuelle) 4 Chroniques 27 représentations individuelles
Modéliser les activités | T = -
¢lémentaires
l \/’/I ]Vr
5
ETAPE 2 I
X Diversité des modes de
( collective) : : Mc'“:;: CI‘I‘ conduite et des saisonnalités
Analyser la diversité | Trajectoie :> iﬂgtdl‘ . P & bintion
ectures

Perception d’un risque : un modéle unique accentue le risque en été
Formulation d’un enjeu commun Comment maintenir la production en été - automne
Formulation d’une piste de travail : Valoriser une diversité de systémes techniques

THic
ETAPE 3 -~
(collective) | Penser des idéaux-types techniques | -

Penser le futur a partir
de scénarios

I

d’évolution et de

[ Les éleveurs se positionnent ‘

simulations

.

Simulation de la courbe de collecte prévisionnelle

I

Retour sur

| On peut raisonner : |

Vindividuel :
déclinaison des
orientations retenues
dans les activités
élémentaires

Commerciale /

La stratégie /

\ Les modes de
conduite

Figure 3 : Le dispositif DIRES

Etape 3 : penser le futur — le passage du constat fait
a une idée de ce qui serait préférable

Les contributions spécifiques de chaque type de fonc-
tionnement se sont petit a petit transformées en
autant de pistes 2 approfondir. Raisonnant les com-
plémentarités entre modeles en regard de la collecte,
les acteurs ont identifi¢ des idéo-types (SCHNAPPER,
1999) positionnés sur des créneaux de collecte diffé-
rents (les « idéo-types » restent virtuels : ils correspon-
dent 2 une idée de ce qui serait bien). Les éleveurs ont
ainsi déroulé le fil de leurs idées autour des directions
repérées : « pour contribuer a la collecte entre juillet et
octobre, il faut penser les systemes saisonnés “mettant
bas” plutdt en février (et non début janvier), il faut
tenir le lait 'été en évitant la rupture de fin de prin-
temps, dong, il faut avoir des patures de qualité en été.
Pour cela, il faut... ». De méme, « pour contribuer a
la collecte en novembre-décembre, il faut des élevages

avec des mises bas dessaisonnées, il faut avoir assez de
stocks de foin, il faut... ».

Trois idéo-types ont ainsi émergé, représentant trois
directions a viser. Chaque agriculteur s’est situé dans
un idéo-type le plus proche possible de son projet
d’élevage et a pointé les modifications qu'il jugeait
réalisables sur I'année a venir dans son élevage. Par
compilation de ces positionnements individuels, une
courbe de collecte prévisionnelle a été simulée avec le
directeur, puis mise en discussion aupres des acteurs.
Ce travail débouche sur un plan d’organisation, c’est-
a-dire sur un objectif énoncé en commun, sur un
positionnement de chaque systtme de production sur
un segment de collecte particulier et sur une vision de
la fagon dont ces différents systemes techniques sarti-
culent entre eux dans I'élaboration du résultat global.
A partir de I3, chaque éleveur peut décliner son pro-
gramme de conduite et les adaptations techniques ou
organisationnelles envisageables 'année suivante et les
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gestionnaires de la coopérative peuvent affiner la stra-
tégie commerciale pour 'année a venir.

LA CONSTRUCTION DE LA CONFIANCE
ORGANISATIONNELLE

La démarche d’accompagnement sest appuyée sur
Y

deux éléments indissociables : un dispositif d’accom-

pagnement et la co-construction de représentations

factuelles de situation.

Regard sur le dispositif d’accompagnement

* Avancer pas a pas

Le dispositif DIRES a été congu comme un itinéraire
permettant de co-construire une lecture de situation.
Clest un cheminement pas a pas de la modélisation
des activités élémentaires, de la caractérisation des
diverses activités et de leur évolution, jusqu’a I'analyse
de leurs interactions. Ce type de dispositif a permis
aux agriculteurs et aux gestionnaires de la coopérative
de confronter leurs points de vue afin a) d’élaborer
une lecture commune de la situation, b) de négocier
ensemble la question 2 traiter et enfin, ¢) d’organiser
la diversité des systemes techniques en respectant la
logique et I'identité de chaque acteur.

* Des itérations entre action et conception

A chaque étape du dispositif, ce cheminement repose
sur des itérations successives entre une action (ou une
représentation de laction) et son analyse (voir la
figure 4). La validation des acteurs, a chaque étape, est
un point de passage obligé d’une itération a l'autre :
elle garantit la construction progressive d’une lecture
partagée et une évolution dans la fagon dont les
acteurs voient les choses.

* Des itérations entre individuel et collectif

Le dispositif d’accompagnement DIRES combine des
modélisations a) a Iéchelle des activités de chaque
acteur, b) de la diversité des activités et, c) des interac-
tions entre ces activités en regard de la ressource com-
mune. Il sappuie sur la co-construction de représen-
tations de situations réelles, qui s'incrémentent en
commengant par les activités élémentaires. Les repré-

I . - d’action
Situations
=% =T

Situations d"action I

sentations des interactions entre activités integrent des
indicateurs déja mobilisés dans les représentations
individuelles, ce qui aide chaque acteur a se reconnai-
tre et a se situer dans des analyses plus transversales.
Ce dispositif rejoint d’autres démarches d’accom-
pagnement d’une diversité d’acteurs concernés par
la gestion d’une ressource commune et impliquant
des agriculteurs. Toutes ces démarches reposent sur
des processus itératifs entre compréhension,
confrontation et analyse, ainsi que sur la co-
construction de modeles permettant de faciliter la
mise en partage des lectures de situation et la
recherche de pistes d’action a travers des scénarios
d’évolution. Ces travaux ont été particulierement
développés dans le cas des problématiques lides a la
gestion des territoires en relation avec les activités
agricoles. Dans ces démarches, 'objet modélisé se
situait a I’échelle de I'’ensemble du territoire. Ainsi,
ROUSSEAU et DEFFUANT (2005), pour aider une
diversité d’acteurs a formuler des problemes de ges-
tion du territoire, leur proposent un dispositif au
cours duquel une modélisation de ce territoire est
co-construite avec eux. Ce dispositif alterne des
phases individuelles de modélisation (comment
chaque acteur se représente-t-il 'ensemble du terri-
toire ?) et des phases collectives. Dans les démarches
de type companion medelling (BOUSQUET et al.,
2002), ensemble des acteurs sont invités a raison-
ner la dynamique de la ressource commune a partir
de la co-construction d’une modélisation des inter-
actions entre activités et dynamique des territoires.
Cela débouche sur I'élaboration de scénarios ou de
jeux de rdle. Lensemble de la démarche est consti-
tué de phases collectives et d’itérations successives
entre modélisation et concertation.

Dans ces démarches, contrairement au dispositif
DIRES, l'activité de chaque acteur n'est pas modélisée.
Seule la ressource commune l'est. Cela peut éventuelle-
ment poser des difficultés d’aller-retour entre I'échelle
collective et I'échelle individuelle, c'est-a-dire entre le
modele et sa déclinaison opérationnelle dans chaque
exploitation. A contrario, la mobilisation d’outils infor-
matiques pour modéliser les situations pourrait appor-
ter un plus au dispositif DIRES, dans I'étape prospec-
tive de construction de scénarios d’évolution. Dans ce
cas, la modélisation des situations (individuelles, de la
diversité et des interactions) réalisée dans les premicres

Obijets intermédiaires
construits autour des

Analyse
Diagnostic

Analyse objets et pratiques
Diagnostic / techniques

> Dispositif

L
>

Figure 4 : Les objets et pratiques techniques au centre des itérations entre action et analyse

00 GERER ET COMPRENDRE ¢ DECEMBRE 2010 o N° 102



J ‘ 058-069 Napoleone monté _e pages paires G&C 96 07/12/10 16:32 Page67 @

érapes du dispositif DIRES, qui ont produit de l'inter-
connaissance, constituerait un acquis facilitant 2 la fois
la recherche de nouveaux scénarios et la déclinaison
opérationnelle des simulations.

Regard sur des objets intermédiaires

Dans le domaine industriel, N. VINCK (0p.cit.) et
JEANTET (op.cit.) montrent le role que peuvent jouer
les O.1. dans l'aide a la conception collective et a la
médiation. Ces objets (des croquis ou des écrits), peu
chargés intellectuellement, privilégient 'investigation
empirique. Ils constituent des artéfacts permettant
d’aider un acteur a parler de ce qu'il fait et facilitent la
compréhension entre acteurs. Ils sont suffisamment
intelligibles pour étre manipulés et modifiés. Ils n’ont
pas de réalité en soi et n'existent qu’a travers le sens
que leur donne I'acteur. En écho a ces travaux et & par-
tir de la recherche participative menée avec la coopé-
rative caprine, nous mettons l'accent sur deux des
caractéristiques d’un objet intermédiaire qui nous
paraissent utiles & la coopération entre les agriculteurs
et d’autres acteurs, en vue de I'élaboration d’un projet
collectif (de filiere ou de territoire).

* Des représentations factuelles. ..

— Pour faire un lien aux processus daction. Lindicateur
« lait trait» (ou «collecte »), mobilisé par les acteurs
dans leurs activités quotidiennes, leur a permis d’établir
un lien direct a la réalisation de leurs activités. 1l a
constitué un point de départ pour construire des repré-
sentations des situations d’action. Ainsi, chaque éleveur
a pu représenter graphiquement le déroulement de sa
conduite du troupeau en abordant des « champs », tels
que l'alimentation en chevrerie, le paturage, le travail ou
toute autre activité. .., en donnant du contenu a chacun
de ces champs. Si les mémes types de champs se retrou-
vent chez la quasi-totalité des éleveurs, le contenu qui
leur est donné est tres varié. Une modélisation de la
diversité peut donc étre construite au moyen d’une ana-
lyse transversale de ces contenus.

— Pour faciliter la compréhension et les échanges entre
les acteurs. Les représentations factuelles, Cest-a-dire
dénuées d’interprétation, constituent des objets
donnant a voir une réalité représentée 2 un moment
donné par celui qui I'a construite. Cette réalité
engage les acteurs a comprendre et a s’interroger sur
cette organisation et sur les motivations qui lui sont
sous-jacentes. Elle constitue un support d’échanges
aidant 2 la fois ceux qui 'ont construite a parler de
ce qu’ils font et de pourquoi ils le font, et les autres
acteurs 2 comprendre les points de vue exposés et a
présenter les leurs.

— Certains objets peuwvent avoir des significations mul-
tiples et constituer ainsi des voies de passage entre acti-
vités. Ainsi, la répartition des livraisons peut étre
mise en relation non seulement avec les activités des
éleveurs (leurs pratiques et leur stratégie de

conduite), mais aussi avec la stratégie commerciale
de la coopérative. Elle permet de faire un lien avec
la diversité des modes de conduite des troupeaux, de
mettre en relation différentes échelles de temps
(infra-annuelle, annuelle, pluriannuelle). Enfin, il
est possible d’en faire une analyse zootechnique,
puis de trouver des voies de passage avec les indica-
teurs technico-économiques mobilisés par les
réseaux techniques. D’autres objets techniques, tels
que les schémas d’organisation du territoire, selon
SOULARD ez al. (2005), peuvent aussi constituer des
Ol a sens multiples ressortissant a plusieurs métiers,
et donc susceptibles de faciliter les passages d’une
activité a lautre.

* Les avantages d’une base chronologique

— elle constitue un cadre mobilisable pour saisir et noter
dans le cours d’une narration les éléments évoqués par
I'interlocuteur et construire petit & petit un espace
temps de référence propre a un acteur (ou a un collec-
tif d’acteurs) ;

— elle permet une analyse des concordances temporelles
entre activités. Elle facilite le passage de 'individuel au
collectif, des modes de conduite individuels 4 la diver-
sité des systemes d’élevage ou des activités d’élevage a
celles de la gestion de la collecte. C’est une entrée faci-
lement mobilisable pour analyser les interactions
entre activités ;

— le lien court terme-long terme permet une mise en
dynamique. Le couplage de la construction d’une
représentation factuelle de 'organisation des activi-
tés au cours d’une année a celle de la trajectoire de
leur évolution sur plusieurs années aide les acteurs a
prendre du recul sur leurs activités et sur I'évolution
de la situation, et donc a reconsidérer la facon dont
ils se représentent cette situation. Dans le cas de
projets concernant des activités d’élevage, cela est
particulicrement utile. En effet, peu d’évolutions
sont liées a I'adoption d’innovations radicales. Les
changements reléevent, en général, d’adaptations ne
remettant pas en question l'organisation du sys-
teme. Mais, d’adaptation en adaptation, la situation
peut avoir évolué notablement. Reconstruire des
trajectoires d’évolution sur le temps long permet de
prendre du recul sur ces évolutions et sur celles du
contexte. Dans le cadre du projet d’accompagne-
ment décrit dans cet article, la réflexion sur le temps
long 4 partir des O.I. décrivant des trajectoires a
permis aux acteurs de se mettre dans une posture
réflexive, de faire évoluer leurs idées sur la situation,
puis de se projeter dans le futur, vers la construction
de scénarios.

Vers |a confiance organisationnelle
LAOC a donc fait émerger une situation innovante

en matiere de gestion en faisant de la diversité des
fagons de produire un nouvel outil d’ajustement,
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Cest-a-dire un moyen d’action au service de I'élabora-
tion du produit commun. Cependant, cela nécessite
de nouvelles procédures de coordination qui permet-
tent de valoriser une diversité de ressources et d’ac-
teurs sur un territoire en vue de la production d’un
bien commun.

Dans cet article, nous avons montré que 'on peut
concevoir un dispositif de coordination intégrant des
concepts de I'action collective et finalisé sur la planifi-
cation technique concertée.

Ce nouveau mode de coordination s'appuie sur deux
piliers : la symétrie de I'information et 'apprentissage
organisationnel. La discussion a) sur les modeles tech-
niques présents sur le bassin de collecte, b) sur I'évo-
lution de la collecte laitiere et enfin, c) sur le lien entre
les deux a permis de fabriquer une vision partagée de
la situation pour trouver non seulement un terrain
d’entente, mais également des criteres d’appréciation
et des principes de coordination. Ce dispositif qui
augmente la connaissance réciproque entre acteurs est
complémentaire d’autres mécanismes de coordination
(comme, par exemple, I'incitation par les prix). Ces
résultats vont dans le sens de ceux décrits dans des
études portant sur la gouvernance des AOC (TORRE
et CHIA, 2001 — ces auteurs mettent 'accent sur la
confiance organisationnelle, qui « [...] constitue une
extension de la relation de confiance interpersonnelle
au principe de l'action collective. Elle implique la
prise en compte des regles (pas toujours formelles) qui
sappliquent dans une organisation et les réponses a
apporter ou les procédures & mettre en ceuvre en fonc-
tion de situations [...], elle favorise 'apprentissage
collectif »).

CONCLUSION

Dans une problématique de développement durable,
les agriculteurs sont de plus en plus amenés a partici-
per a I'élaboration de projets impliquant une grande
diversité d’acteurs intervenant a différents niveaux
d’organisation. Cela nécessite d’'imaginer des disposi-
tifs permettant la genese des projets et 'identification
de perspectives d’action entre tous les acteurs concer-
nés. Cet article est une contribution a cette réflexion,
dans le cas de projets impliquant des éleveurs. Il met
I'accent sur l'intérét d’un dispositif congu comme un
cheminement et sur le réle des objets techniques fac-
tuels et chronologiques. DIRES est un cadre permet-
tant 4 chacun d’agir en cohérence avec un projet col-
lectif. Le but commun nest donc pas, ici, 'énoncé
d’un objectif optimum d’un point de vue technique et
économique, mais bien une problématique négociée,
qui se décline notamment par I'étude d’une question
jugée par tous comme la plus pertinente 4 un moment
donné, se rapportant aux activités présentes et aux stra-
tégies réalisables. Cette question permet a chacun
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d’agir, en tenant compte des adaptations qu’il peut
envisager. La formulation de la question a traiter
ensemble et des pistes d’actions constituent des étapes
dans la coordination entre acteurs. Cependant, si nous
considérons que nous sommes dans une situation a la
fois d’incertitude et évolutive, nous ne pouvons consi-
dérer que les modeles de combinaison identifiés en
année N puissent étre les bons quelle que soit I'évolu-
tion du contexte. Dans la suite de cette recherche
action, il serait nécessaire de mettre en place des dispo-
sitifs de gouvernance qui réguleraient les relations
entre éleveurs et coopératives en cours de campagne et
qui prévoiraient, en fin de campagne, une nouvelle
planification concertée. D’année en année, on pourrait
donc imaginer que les acteurs acquierent de nouvelles
connaissances sur ces processus d’action individuels et
collectifs, et donc qulil y ait une « rationalisation
simultanée de l'action et des apprentissages ». Mais
cela nécessiterait la présence d’un « acteur méthode »
jouant un réle clé dans 'animation et dans la formali-
sation de ces savoirs nouveaux (AMAR-TOUATI et
SARDAS, 0p.cit.). Un processus d’adaptation progressive
pourrait ainsi se mettre en place. ll
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