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Par Catherine MALAVAL, Docteur en histoire (EHESS), Directrice des
éditions et du pble communication écrite de Lowe Srateus, et Robert
ZARADER, Docteur en économie (Paris Xlll), Vice Présdent de TBWA
Corporate

syndicats, de la politigue ou des médias, et plus largement

dans I'opinion, ne se souviennent pas de l'affaire LU. Il suffit
de rappeler une vaste opération de boycott des produits Danone
pour que les plus amnésiques recouvrent la mémoire. Laffaire
LU : une fuite dans la presse, en janvier 2001, annon¢ant un plan
social, suivie de cing mois d’'une pression médiatique, sociale et
politique sans précédent sur une entreprise qui peu de temps
auparavant figurait parmi les préférées des Rancais, le tout dans
un contexte préélectoral et de débats parlementaires sur la loi
de modernisation sociale. Laffaire LU: une affaire encore
amalgamée aujourd’huil, opportunément en des temps de
campagnes électorales ou chaque fois qu’il sagit de trouver
guelque comparaison a un plan de licenciements, ainsi, trés
recemment, du plan de restructuration d’Airbus. «On se retrouve
dans la méme situation a I'égard d'Airbus que vis-a-vis de
Danone en 2002. Tous les candidats étaient venus dire aux
salariés de Danone combien leur patron était malveillant et puis,
aprés les élections, tout cela a été vite oublié.» remarque
Fancois Chéréque, interrogé par Les Echos, le 27 avril 2007.

Rares sont ceux qui, dans le monde de l'entreprise, des
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Lesgrillesde I'analyse

Comprendre comment et pourquoi est née l'affaire LU? Comment a-t-elle
soudainement cristallisé tous les maux et toutesles impuissances, I'Etat qui ne
pourrait pastout, leslicenciementsboursers, etc. ? Comment a-t-elle fait naitre
une conscience nouvelle de l'opinion ? Quelles legcons en tirer, en termes de
communication de crise ou de stratégie ? Lesanglesd’analyse ne manquent
pas. De facon tres synthétique, il Sagit ici de montrer comment les faits et les
acteurs extérieurs a I'entreprise se sont «organisés» pour atteindre Danone
danstoutessescomposantes(entreprise, marque, culture, etc.), comment sest
creusé un véritable fossé "idéologico culturel” entre I'entreprise et son
environnement, bouleversant ains sa représentation stratégique. Enfin, de
facon plus générique, cette crise a mis en évidence une "conception
nouvelle” de I'entreprise, de sesdroitset de sesobligations, notamment visa-vis
de I'opinion? Cette affaire illustre, pour I'entreprise, la puissance nouvelle du
«tribunalde l'opinion »...

L'affaire a fait couler beaucoup d’encre. Auss, alors que la plupart des
observateurs qui choisirent de lI'analyser a posteriori se sont essentiellement
placés du seul point de vue des salariés, en critiquant les choix économiques
de I'entreprise?, cet arnticle propose de relire I'affaire LU & la lumiere d’autres
pointsde vue, ceuxdesmédias, de 'opinion ou encore de groupesd’influence
tres variés. Avec la distance du temps et de lI'analyse, on envisagera ains
laffaire LU de fagon multicentrique, Danone et son environnement, Danone et
sa représentation iconigue ; on I'envisagera par la conjugaison de pluseurs
sources. D’un point de vue quantitatif et qualitatif, 'ensemble des médias
(presse, radio, télévision, Internet), sur une période allant de janvier a avril 2001,
a été pass au crible de 'analyse, selon cette méthode de «l'autopsie » (voir
par soi-méme) chére aux premiers historiens. Par ailleurs, Sappuyant sur une
série d’entretiensinternes et externesmobilisant desreprésentantsde toutesles
partiesprenantes, la réflexion sest concentrée surla facon dont le «tribunalde
'opinion » (somme des parties prenantes) sest constitué juge, a imaginé et
prononcé des sanctions (boycott) pour conduire a une cristallisation sans
précédent de cette crise, sur les plans politique, économique, social,
consumériste, cela au détriment d’un groupe et d’'une marque.

Une histoire singuliére d’influences et d’opinions

«LicenciementschezDanone ? Danone sappréte a supprimer 3000 emploisen
Europe, dont 1700 en France », titre Le Monde le 10 janvier 2001, smultanément
dans son édition papier et sur Internet. Une fuite, plus une révélation, plus une
entreprise dotée d’une communication peu préparée a la vindicte de I'opinion
et contrainte par un processus juridique strict, plus un contexte sociopolitique
défavorable, tous les ingrédients sont réunis pour un cocktail instantanément
explosf. En quelgues heures, les médias semballent ! L'affaire LU devient plus
gu’'un exemple, un symbole référent. L'événement va devenir structurant dans
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lanalyse que font les journalistes des plans sociaux. Leffet de trace est
incontestable.
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Aujourd’hui encore, la rémanence dansle discours politique et dansl'opinion
du conflit LU est sans équivalent : plus de 80 citations «symboliques» dans les
articles, notamment les articles de fond sur les politiques sociales, et dans les
discours développés lors de la campagne présidentielle 2007, six ans apres.
Dans le méme sens, le barometre des mouvements sociaux de I'Institut CSA3
continue de classer le cas LU comme le confltayant suscité le niveau
d’adhésion le plusfort de 'opinion publique en faveur desrevendicationsdes
salariés. L'affaire LU, un conflit pascomme les autres? Un conflit qui offre une
lecture nouvelle d’'un mouvement social sihgulier? Un conflit symbolique d’une
nouvelle donne entre I'entreprise et I'opinion ? Un conflit qui montre, par
analogie avec lapproche matérialiste de I'histoire sociale et économique,
que, s I'histoire des entreprises est faite par les entreprises, c’est dans des
conditions qui ne sont pasdéterminées par les entreprises ellesmémes. Le fait
que les parties prenantes des entreprises soient multiples, composées
d’actionnaires, de managers, de salariés ou de consommateurs, explique en
soi cette stuation de dépendance, voire de soumission a un systeme d’opinion.
Les faits politiques, sociaux, industriels, technologiques, mais aussi I'émergence
de nouvelles formes de communication, construisent des interactions qui
créent le cheminement et, a fortiori, I'histoire de I'entreprise. En étudiant plus
particulierement ces moments de ruptures et d’incertitude, la «busness
history » a, sans nul doute, beaucoup a gagner de cette prise en compte
nouvelle desinteractions qui jouent auss bien en tempsréel qu’'en différé* sur
I'histoire des entreprises. Les conditions du passé pésent sur le présent, et par
effet d’expérience, cellesdu présent sur le futur. Conjuguerl'étude de I'impact
du passé dansle présent et 'analyse des relations qui lient I'entreprise a des
individus, descommunautés, des parties prenantes et desfaits, qui sont autant
d’événements aléatoires variés, constitue, non seulement, une dimenson
essentielle de I'histoire de I'entreprise mais la condition sne gqua non de la
compréhension de ses mécanismes. Les liens sont de plus en plus nombreux,
complexes et déterminants, et cela sexprime avec plus de force durant des
périodesde crise.

Le casde Danone et, plus précisement de ce qui est devenu I'affaire LU, est
une forme d’ «idéal type » tant I met en évidence la cristallisation, dans
lentreprise (LU) et le groupe (Danone), d’'une histoire sous influences, et
'émergence d’une sanction nouvelle prise par le désormais omnipotent «
tribunal de I'opinion ». L'affaire LU illustre de maniére exemplaire lesnouveaux
rapports entre 'opinion, I'entreprise et le systéme sociomédiatique danslequel
ilssinscrivent. Au-dela du symbole, sil'affaire LU est un «idéal type » plusqu’un
exemple ou un modele, c’est parce que celui-ci consiste, par essence, a relier
des phénoménesdisparates tirés de I'observation des faits, pour se faire une
idée en tempsréel d’une organisation et de sesfragilités, notamment dansen
période de turbulences. Tous les parametres de la crise sont réunis: une
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temporalité sensble, un contexte social propice, des lieux symboliques, une
marque extrémement populaire et exposée, une entreprise emblématique de
'économie a la francaise. Le plus «mauvais» moment (politique, social), les
plus «mauvais» lieux (Le Monde, Calais et I'Essonne) et les plus «mauvais»
acteurs (lobby, élus locaux, ...) pour une entreprise et une marque
symboligues: unité temps, de lieu et d’action, la «tragédie » pouvait
sépanouir...
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LUdans Le Monde et sa part de vérité

S la fuite reste un mystere - comment Fédéric Lemaitre, I'auteur de l'article du
Monde daté du 10 janvier 2001 a-t-il obtenu une note de travail interne sur un
vaste plan de réorganisation chez Danone ?, I'effet d’aubaine journalistique
est indéniable et la révélation va profiter tout a la fois d‘une communication
«incertaine »de la part de Danone que d'une opportunité politique inespérée
pourle Monde.

Indéniablement, Danone fait une erreur d‘appréciation sur la nature des
éléments possédés par Le Monde. D'une part, I'écriture tres «directe » de la
note interne en question va favoriser 'onde de choc attendue par le ou les
auteursde la fuite. D’autre part, le journaliste possede d’autresdocuments, une
étude de McKinsey, des analyses critiques internes, dont le contenu lui a paru
édifiant. Connaissant bien I'entreprise, il reste trés sceptique sur le bien-fondé
des conclusons économiques de ce plan baptis¢ «malencontreusement »
Record, qui conduirait a la fermeture de onze usines de biscuits dont sept en
Fance. En outre, I'entreprise sous-estime l'effet collatéral que vont constituer
l'agenda et l'actualité économique du moment (les discussions sur la loi de
modernisation sociale, née des suites de I‘affaire Michelin, licenciements chez
Marksand Spencer). L'affaire sengage souslesplusmauvaisauspices.

De fait, I'article, long de quatre colonnes, n'a certainement pas été écrit le
matin méme. Sa construction laisse penser qu’il a fait 'objet a minima d’une
discussion collective. Rarement un scoop n’'aura été s construit. Larticle
aborde presque de fagon exhaustive, la totalité des thémes qui seront repris
par tous les médias durant pluseurs mois. Certes, en 2001, Le Monde a
beaucoup évolué et succombe plus naturellement a la recherche du scoop
tandis que son service Entreprise traverse une stuation complexe, sa direction
se trouvant «trésfortement »influencée par Laurent Mauduité. Une des sources
originelles de la révélation du passé trotskyste de Lionel Jospin, celui-ci
pourfend la «trahison jospinienne » et la «nouvelle économie du Parti
socialiste ». llméne d’importantsréquisitoirescontre lesabandonssuccessfsde
la gauche au pouvoiret dénonce l'idée d'un «pacte honteux avec le marché
»(Le Monde, 6 avril 2001) 8. L'affaire LU est une belle opportunité pour atteindre
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avec la méme fleche la deuxieme gauche et Lionel Jospin®, ce Premier ministre
qui, deux ans plustét a propos de I'affaire Michelin, déclarait «I'Etat ne peut
pastout » A I'époque, la gauche plurielle sest fortement divisée surle sujet.
Plus que la question de la publication, c’est donc la charge de l'attaque qui
est calibrée le 10 dansla matinée, et elle est véritablement assassine par, des
introduction du papier,'annonce d’'un facteur véritablement aggravant pour
Danone : «sesconsegquencessocialessont tellesque la direction voulait a tout
prix éviter de le rendre public avant les élections municipales de mars 2001. »
L'article déroule ensuite la totalité des problématiques qui seront reprises les
jours suivants : I'effet Michelin, la moindre rentabilité de la branche biscuits
(«seulement » 7,9%), la priorité a I'actionnaire, 'absence de concertation avec
les syndicats («un plan adopté a l'automne 2000 » et bien évidemment
ampleur du plan. Avec ce premier papier, Le Monde donne le ton de
maniere «exceptionnelle » LAFP va en amplifierla portée de facon tout auss
exceptionnelle quantitativement. Cet emballement médiatique est renforcé
parun fait apparemment tresextérieur. Depuis 1981, une coalition de syndicats
sest formée sousle nom de Groupe des 10. Positionné a I'extréme gauche, le
Groupe des 10 sSoppose aux confédérations représentatives et tout
particulierement & la CFDT soumise en 2001 & des tensions internes trés fortes
opposant la majorité a la tendance «Tous ensemble » Pivot de ce groupe
avec les syndicats SUD, le SNJ est particulierement actif a I'AFP et au Monde,
qui vont constituer deux relais majeurs de I'affaire LU. L4 encore, on y voit une
facon de réglerdescomptesvisa-visde la deuxieme gauche et de la CFDTvia
laffaire LU.
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Leshuit dépéches AFP quitombent tout au long de I'aprésmidi du 10 janvierio,
puis celles du lendemain!l, nourrissent une presse quotidienne régionale
immédiatement sensble & un plan social de portée européenne, nationale et
régionale, qui concerne desvilles, notamment Calais, déja fortement touchées
parla crise économique. Lannonce passe en boucle sur Fance Info. La presse
sembrase desle 11. Lesrédactionsnationaleset régionales, en presse, radio et
télévision, ont en effet eu 'aprésmidi pour écrire. L'article du Monde et les
dépéches successives ont apporté suffisamment de matiére pour que soient
publiésde premierspapiersdéja conséquents. Une lecture croisee de la presse
montre a proposque ce sont lesmémesinformationsde base, parfoisa peine
réécrites et juste différemment titrées, qui vont nourrir 'ensemble des médias
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pendant une semaine2. L'essentiel du travail journalistique réalise dans les
réedactions locales est consacré aux témoignages du terrain, salariés et élus.
L'AFPrelaie en permanence lesinterviewsde déléguéssyndicaux.

7/18

Limpossible riposte

Pour Le Monde, 'affaire est d’autant plusbelle que Danone est I'héritiere d’un
modéle de «capitalisme social» le symbole de la deuxieme gauche et
I'entreprise préférée deskHancais, et que cette révélation médiatique, pourdes
raisons juridiques liées a la jurisprudence Vilvorde, va paradoxalement la
réduire au slence. «Danone ne peut reconnafre 'existence de Record, carce
serait commettre un délit d‘entrave » souligne ains judicieusement Le Monde
desle 10 janvier. L AFP relaie encore en évoquant le grand slence de Danone.
L'information est d’ailleursreprise le 10 janvier parl'agence Reuters.

Le champ est donc libre pour que l'affaire LUdevienne I'instrument d’un média
guise réve alorscontre-pouvoir et faiseurde Princel3 et quiuse de son statut de
«quotidien de référence » E, comme I'écrira plustard Sylvain Attal évoquant
la visite électorale ratée de Lionel Jospin dansI'Essonne durant la campagne
présdentielle de 2002 («quand Jospin a buté sur les Lu» Le Monde, 27
novembre 2002), la stuation fait de Danone le «symbole de la converson la
gauche aux théses sociales libérales». Pour Lionel Jospin, la malédiction LU se
répéterait alors. L'obligation légale qui lui est faite de ne pas communiquer
enferme Danone dansle slence et donc, du point de vue de I'opinion, dansle
mensonge, qui plus est dans une période qui voit la judiciarisation montante
desconflitssociaux.

La dissmulation par omisson profite a I'argumentation développée par Le
Monde et I'AFP, qui vont ensemble orchestrer la mise en tenson de l'opinion.
Cette stratégie des médiastire profit également d’un environnement social et
politique lourd, marqué par desrestructurations massves dans un contexte de
reprise économigue et de prise de conscience deseffetsde la mondialisation
de l'économie. Pluseurs journaux vont d’ailleurs remarquer que l'annonce
d’une restructuration a, au contraire, été accueilie comme une « bonne
nouvelle » par les marchés financiers.... Comme le souligne également la
presse désle 12 janvier, 'impasse juridigue danslaquelle se trouve Danone n’a
pas échappé aux organisations syndicales, qui en profitent pour sexprimer
largement dans les médias. Danone reconnait finalement I'existence d’un
projet de restructuration, mais ne peut qu’'opter pour une dsratégie de
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relativisation, «xnoussommesen pleine réflexion, nousvoulons nousdonner trois
ou quatre ans » discute les chiffres annoncés, «je ne sais pas sil aura des
fermeturesd‘usines, maisil est clairqu‘ily a trop de capacités».

Cette communication défensve adoptée par nécessité est percue comme
une illustration complémentaire de la mutation de I'entreprise, fondée sur la
proximité et le progres social, en une entreprise soumise a la presson de la
mondialisation. Traitement juridico social oblige, le groupe se retrouve donc
prisonnier d’'une communication contrainte, mais autant en interne qu’en
externe Danone use mal du peu de marge de manceuvre possble dansce
genre de stuation. La presse (Le Monde, La Croix, Libération, etc.) évoque, en
creux, un manqgque d’'égard de I'entreprise a I'encontre de son personnel, qui
écorne encore plus son image. Nombre d’articles et d’analyses verront auss
dans I'affaire LU une illustration d’une oppostion supposée entre le pere et le
fils Rboud : d’un cd6té, en dépit de restructurations passées importantes de
'entreprise, Antoine, quiincarnait un capitalisme francais, social, paternaliste et
familial; de [l'autre, Fanck, serait le tenant d’'un capitalisme financier
«ameéricanisé » ou la création de valeur primerait sur tout. Des le 19 janvier,
L'Humanité titrait « Fanck Riboud, le benjamin devenu dauphin ».
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La fabrigue de I'opinion

Rapidement, Le Monde parle au nom de l'opinion. «L'opinion est choquée »,
lit-on le 17 janvier dans le troiseme papier de Fédéric Lemaitre. L'article
commence comme un article de cadrage surle modele social de Danone et
'impossble comparaison avec Michelin. Mais, évoquant la «tempéte
médiatique et politique » qui Sest levée sur Danone, il sachéve en tribune libre
dans un style péremptoire qui peut laisser entrevoir l'influence d‘autres
journalistes : «qu‘une politique sociale constitue auss un outil de
communication n‘a rien de condamnable en soi. Prétendre qu'il puisse en étre
autrement releve de la naiveté. Mais s'il savére chez Danone, lorsque des
difficultés se présentent, que la politique sociale n‘est plusqu‘une stratégie de
communication et cela ne peut étre que du pire effet. La crise actuelle que
traverse Danone va étre I'occasion de vérifier s au XXle sécle la vison
humaniste du «double projet économigue et social» a encore ou non un
sens» D’aucuns, y compris au sein de la rédaction du Monde, supposent
gu'BEdwy Plenel et Laurent Mauduit sont alors & la manceuvre, derriéere ces
phrasessavamment articulées.

Le 18 (aprésencore une foisavoirrappelé le 13 que Danone est bloquée par
lesrisquesde délit d’entrave)i4, et alorsque la tension sest relachée, Le Monde
relance l'affaire par la publication de nouvelles révélations, notamment de
longsextraitsd’une note interne datant déja d’aodt 2000. Sil n’était lesdégats
provoqués par sa publication, on ne pourrait qu’admirer la lucidité fulgurante
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de cette note interne de Danone qui identifie deux risques majeurs en cas
d’annonce du plan. On peut ainsi leslire, reprisdanslLe Monde : «Le groupe a
contre-image : dans une Fance socialiste bien-pensante, 'annonce, par un
groupe dont lesrésultats économiques sont remarquables, qu’il ferme la moitié
de sesusneseuropéennesde biscuitsvient nourrirle débat surla mondialisation
(...) Le présdent en premiere ligne : lesfusblesne tiendront paslongtemps. Les
meédias et les politiques sadresseront trés vite directement au président du
groupe.Limage d‘un dirigeant performant et humaniste que Franck Riboud est
en train de construire sera d‘autant plusfortement remise en cause qu‘il jouera
a contre-emploi. Ce qu‘on n‘acceptait pasde Michelin le sera encore moins
de Fanck Riboud ». Bref, Danone ne peut donnerla moindre information sur ses
projets de restructuration, et voila gu'une approche machiavélique de la
communication sociale est dévoilée en place publique. Fusse-t-elle celle d’un
«cadre subalterne » de Danone, fusse-t-elle un mail destiné a trois personnes
du groupe et non une note, comme Danone le rappelle & la presse, aprésune
semaine d’emballement médiatique, 'heure n'est plus a la nuance. L'a-t-elle
jamais été d’ailleurs? La confiance est perdue. On préte a I'entreprise un talent
de la machination. Desprofessonnelsdu marché suggeéerent ains que le groupe
« a testé le marché, comme il I'a fait pour sa candidature au rachat de
Quaker Oats, qu’il avait finalement retirée » La piste de la fuite calculée est
également évoquée par les syndicats. «Tout le monde sénerve a cause de
1700 typesvirés. Deux moisplustard, la direction, presque désolée, licencie 500
employés. B tout le monde applaudit ».

Mensonge la premiére semaine, la stratégie du démenti adoptée par Danone,
devient «trahison » Le mutisme danslequel sest enfermée I'entreprise finit par
inquiéter lesanalystesfinanciers: «nousavonsconnu la méme héstation avec
lachat avorté de Quaker Oates: la veille ¢c’était fait, le lendemain, il renoncait.
Ca fait mauvaise impresson » Alors que les usines sont en gréve, Danone
confirme qu’iln’annoncera rien avant le 15 avril. Deux moisavant les élections,
la postion reléeve du numéro d‘équilibriste. La presse relaie 'incompréhension
et I'inquiétude des salariés. Et 'opinion semporte pour les P'tits LU. La presse
locale et la presse nationale populaire (Le Parisen et FHance Soir), mais
également la télévison et la radio, jouent sur I'affect. Faute d’information
complémentaire sur le plan, les reportages sont structurés autour de micros
trottoirs des salariés, qui ne peuvent susciter que la compasson (nombre
d‘années dans l'usine, couplesdansla méme usne, etc.). La encore, c’est le
méme phénoméne de duplication de I'information, sur la base desdépéches
AFP15, qui se reproduit et fait boule de neigel6. Un seul exemple, les 20 et 21
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janvier, Le Berry Républicain, La Montagne et Le Dauphiné publient quasment
le méme article, seulslestitreschangent.
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La presse relaie le boycott, avec un zele incomparable

A Calais, fief de la CGT, et & Evry, bastion de Lutte Ouvriére, les équipes du
Monde, de 'AFP, de L'Humanité et d’autres investissent sur I'affaire LU, les
journalistes dorment sur place ! Les sondages réalises par le CSA pour
L'Humanité nourrissent I'affaire de nouveaux chiffres. Lappel au boycott des
produits Danone apparait dansLe Canard Enchainé, desle 14 février,a 'appel
du collectif «I'éthique surI'étiquette »Une pétition de soutien est lancée parla
FSU, SUD PTT, la CGT, Attac et AC! Mais, c’est aprésl'échec desmunicipaleset
lannonce par Danone, le 29 mars, de la fermeture prochaine des usnes de
Calaiset de RisOrangis, qui contribuent & un durcissement du discourset a une
nouvelle étape de la crise , que Marcel Pochet, le leader cégétiste appelle au
boycott le 31 mars, suivi par le ste d‘Evry. La presse contribue a la diffusion
rapide du mouvement?!’. Le 10 avril, Le Monde publie deux grandspapiersdans
la rubrigue Horizons. En publiant la liste des produits Danone, au-dela de la
seule branche Biscuits, la presse aide les consommateurs «qui he savent pas
quoiboycotter » (sic).

C’est une grande premiére en matiére de boycott8, mais auss une grande
premiere en matiére de cyberconsommation. Le site
«jeboycottedanone.com » se développe a un moment ou la communication
sauvage en ligne (rumeurs, désinformation, etc.) connait sa premiére grande
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mutation. Au-delad de son impact direct réel, ce site bénéficie lui auss de son
caractére innovant, au point qu’il est tout autant relayé par des politiques
jugés «archaiques» (Jean-Pierre Chevenement, dont le ste du Mouvement
des citoyens propose un lien vers le ste du boycott) que par des
communicants branchés «libertaires» (la revue Technikart, Olivier Malnuit,
redacteur du sdte jeboycottedanone.com et membre de ['association
Boycott !, ainsg que I'ancien publicitaire Fédéric Beigbeder).

Lespointsde vue, qui se sont jusgqu’alors peu renouvelés, sélargissent, avec le
boycott, a de nouveaux intervenants, ici un entretien avec I'économiste Hie
Cohen, avec Raymond Soubie ou avec Robert Rochefort, directeur du
Credoc, la avec Marie-José Nicoli, la Présidente de Que Choisr a I'époque,
tousconsdéréscomme a méme d‘analyser la dynamique desgroupeset des
comportements. Quittant le seul champ de I'économie, la crise de LU est
devenue un sujet d’étude sociologique, au point que, casrare a souligner, une
affaire née en janvierdansla rubrique Entreprise du Monde atterrit en avrildans
lespagesde L'Equipe, avec deux interviewsdesjoueursde football, Thuram et
Lizarazu, starsd’une publicité pour Danone quelguesmoisplustét.

11/18

Au mauvais moment, au mauvais endroit : une affaire devenue politique

Quand le premier article parait, le 10 janvier, dans cette premiere vraie
semaine de voeux politiques, I'activité reprend a peine, maisla révélation du
journal Le Monde le jourou lesdéputéssapprétent a adopterdiversesmesures
concernant les licenciements économiques dans le cadre de la loi de
modernisation sociale, est une occasion inespérée de relancer la préparation
desélections municipales. Lannonce d’éventuellesréductions d’effectifsn’est
passansétre embarrassante pour certainsélusa troismoisde cette échéance
politique. Localement, les maires font front commun. La pression est d’autant
plusforte que la plupart sont candidatsa leurréélection.

Au niveau national, I'affaire LU met les politiques dans une sdgtuation plus
complexe. Certes, il est facile d’évoquer devant des micros «une nouvelle
affaire Michelin » et la nécessté de durcir la loi, maisdansla réalité, rien n’est
moins smple. amendement Michelin vise a contraindre les entreprises a
négocierdesaccordssurles 35 heuresavant toute annonce de plan social, or,
Danone fut un des premiers groupes a négocier la réduction du temps de
travail. Surde nombreux points, I'entreprise compte parmilesmodéles. En 1997,
I'entreprise a signé un accord avec I'Union Internationale des Travailleurs de
I’Alimentation (UITA) par lequel elle Sengage a consulter les syndicats lors de
restructurationsdansle monde entier. Alors, ici et la, on cherche a reformuler la
loi et 'adapter a la stuation inédite que propose Danone. Maislesappelsa la
mobilisation et a une gréve nationale font basculer le débat en deux jours a
peine. Il ne sagit plus d’étre pour ou contre Danone, mais, de figurer ou non
dansle peloton de téte de cette mobilisation quigronde.

En Essonne, la fin politique justifie lesmoyens

L'Essonne est un département «caricatural» des luttes intestines au Parti
Socialiste. Les courants les plus a gauche y sont tout particulierement forts et
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influents. Les courants majoritaires, au plan national, sont contestéset, souvent,
minoritaires! Dans un contexte local déja tendu chez les socialistes, Manuel
Valls, premier vice-président (PS) du Conseil Régional d’lle de Fance, et Thierry
Mandon, maire de Ris Orangis et vice-présdent du Conseil Général de
I'Essonne, sont les premiers & sortir du bois et, des le 11, rivalisent dans les
interpellations et dansla méme stratégie d’'attaque. Le premier joue la carte

,,,,,
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recemment plusde 10 milionsde francs pour faciliter I'implantation du centre
mondial de recherche du groupe Danone sur le ste de Palaiseau. (...) Vous
mesurez bien ce qu’ily a de choquant et d’injuste & ce que, dansle méme
temps, une des principalesunités de production Danone en lle de Fance soit
menacée, mettant en péril des emplois productifs» En réalité, 'aide publique
octroyée a Danone dans le cadre de I'implantation de Vitapole releve de
'aménagement routier plus que de la subvention industrielle... «Ce serait une
situation irrecevable pour les élus locaux et les pouvoirs publics» dit de son
coOté le second. Auss violentes soient elles et apparemment louables, leurs
réactionsne se mesurent passeulement a 'aune de la contribution de Danone
a la taxe professonnelle de RissOrangis, €égale a un tiersdesrecettesfiscalesde
la municipalité.... Le climat politique essonnien est en effet plus que tendu.
Manuel Valls essaie depuis des mois de déstabiliser la gauche socialiste,
surpuissante localement, pour la miner sur sa gauche extréme (PC, trotskiste,
etc...), nouant des alliances de circonstance «contre-nature » avec les
gauchistes. Sur un autre front, une lutte fratricide est engagée entre Fangois
Lamy et Thierry Mandon, le premier supplantant alors le second comme
numéro deux des Aubryistes. Thierry Mandon a perdu un grand nombre de
batailles politigueslocales et nationales. Ses enjeux étant uniguement locaux,
'affaire Danone est une opportunité inespérée de remonter la pente politique.
Il est trésagressf et le sera plusencore apresla lecture de la note d’un cadre
de Danone surla «Fance socialiste bien pensante » un cadre qui n'est autre
gue l'interlocuteur avec lequel il est en contact presque quotidiennement a
proposde I'implantation de Vitapole !

A cela sajoute une lutte perdsstante entre Julien Dray et Thierry Mandon. Pour
Manuel Valls, 'occason est belle de géner Julien Dray, & un moment ou les
deux barons locaux sopposent au sein du Conseil Régional. La stratégie
personnelle de Manuel Vallstrouvera son apothéose tardive un an plustard lors
de la viste en campagnhe de Lionel Jospin dans I'Essonne, au centre de
recherche Genopole, a Evry, le 13 mars 2002. Cette vidste avait été
déconseillée par Yves Colmou, conseiller en communication de Lionel Jospin,
et par Jean Glavany, son directeur de campagne, mais pouss€e par Manuel
Valls et par Buro RSCG, agence conseil lors de la campagne présidentielle.
Lionel Jospin y va, et croise des syndicalistesde LU sur son chemin. L'échange
est glacial, il sera méme considéré comme l'une des causes de I'échec de
Lionel Jospin a [I'élection présdentiellel®, «un jeu de massacre télévise »,
donnant I'image d’une «ultra gauche préte a faire le jeu des patron, du
Medef, de la droite, donc de Chirac »°. Décidément pour Danone rien ne se
passe comme attendu. Les socialistes locaux les plus a gauche (Dray,
Lienemann, Mélenchon) sont, sinon bienveillants, les moins hostiles et agressifs,
tandisque lesréformistessont lesplusvéhéments (Valls, Mandon).
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Au gouvernement et au PS la sale affaire !

Entre ces deux épisodes, et donc pendant la durée de l'affaire Danone,
Manuel Valls cherche a utiliser sa proximité auprés du Premier Ministre pour
I'influencer. Jacques Rigaudiat, conseiller social, finit par critiquer la postion de
Danone, apportant de I'eau au moulin de Manuel Valls. Au début de I'affaire
LU, comme le laisse paraitre en creux la lecture de la presse, Lionel Jospin est
indécis. Mais, le jeu conjugué de I'opinion et de la gauche plurielle rend plus
précaire sa postion. Le PC a trouvé la un terrain de mobilisation et de
postionnement dur «a la gauche de la gauche » d’autant plus efficace que
cela place le PSen porte-a-faux.

Les Verts attisent le conflit, Sappuyant sur deslienstresopérationnelsavec une
partie de I'extréme-gauche et deslobbiescomme le réseau Voltaire, éditeur
du ste jeboycottedanone.com. Danone est une entreprise doublement
symbolique : marque symbolique, proche et préférée desFancais, symbole de
la deuxieme gauche, c’est la proie idéale pourle PC et la CGTdésreux de
sopposer au PSet a la CFDT! Dans une interview donnée a Libération, un
dirigeant d’Attac résume la situation : «Danone, ils sont plutdt moins pires que
d’autres. Pasde bol, ca tombe au moment ou ily a un vrai réveil social. Ou les
gens ont envie de simpliquer. Ou les politiques ont besoin de réoccuper le
terrain laissé au tout économique ».

Les Verts, une opportunité médiatique sousinfluence des «vertsde gris»!

Sansrelaisréel dansles sitesconcernés par le plan, les Verts jouent eux un jeu
tactique, parallele a celuidu PC au sein de la gauche plurielle. Noél Mamere
développe une sstratégie purement médiatigue qui sera portée a son
paroxysme au moment du boycott. Il en est alors 'un des principaux
promoteursdansles médiaset la sphére politique. Alain Lipietz fait du combat
desLUle symbole d’une mondialisation négative qui met a genoux les salariés
francais. A la différence de I'essentiel desautres Verts, il sera présent a diverses
reprisesdanslesusinespour «soutenir lestravailleursen lutte ».

Dans cette affaire, touslesleaders Vertsont en commun d’étre a la remorque
de l'opinion, reprenant a leur compte les thématiques que sort la presse,
principalement les «licenciements boursers» et le boycott. Pourtant, moins
visble a I'épogue, mais trés pernicieux et jusqu’alors méconnu, un groupe, le
Réseau Voltaire, fondé par Thierry Meyssan2i, exerce une influence surlesVerts
etl'un de leur porte parole autorise, 'ancien humoriste Dieudonné. Sur pluseurs
sujets de société, les Verts sont pourtant alertés par divers experts sur le
caractere pourle moinscomposte de ce groupe de pression, alliant desultra-
gauchistes, deslibertaires et des négationnistes, prochesde thésesd’extréme-
droite. Mais, ce groupe, autour d’'une personnalité pour le moinscontroversée
en la personne de Thierry Meyssan, agit efficacement sur les Verts, notamment
lorsde la médiatisation du boycott. D’aucuns les qualifient alorsde «verts de
gris», en référence a I'extréme droite.
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Le PC et la CGT, une instrumentalisation politicienne inespérée, paradoxale et
trés organisée

Au-dela de la tactique politicienne quivise a travers Danone, le PSet la CFDT,
le PC est confronté & la stuation propre de Calais, ou ses représentants sont
descaricaturesde I'archaisme communiste, un archaisme que Robert Hue et
Bernard Thibault essaient a 'époque de combattre. Cela fonde le paradoxe
d’une situation ou Robert Hue tente de surfer sur une vison «moderne » des
mouvements d’opinion (comportement a-sociétal des entreprises, synonyme
de licenciements, face a une vision classque de la solidarité a la classe
ouvriére), étant contraint de sappuyer sur une base municipale et syndicale
hyper archaigue! Le numéro n'est pasaisé, maisle PC a tout de suite compris
le potentiel médiatique de l'affaire et son impact sur I'opinion. Pour preuve,
L'Humanité commande au département Opinions de [linstitut CSA un
barometre de suividesperceptionsdu conflit dansl'opinion et anime toutesses
actions de communication, cet outil & 'appui. Dans la presse, les sondages
L'Humanité-CSA sont d’ailleurs tres souvent repris sous la smple appellation
CSA. B encore aujourd’hui, une recherche sur Internet de «l'affaire
LU/Danone »aboutit tresmajoritairement aux sitesde la CGTet de L'Humanité,
dont lesarchivessont gratuitement en ligne....

E le plan social, danstout cela ?

Les interventions des uns et des autres font peu de cas du plan social. La
plupart estiment avoir eu desinformationsa méme d’en prendre la mesure, le
plus souvent desanalysesvalidées par des «internes» de Danone, anciensou
présents, qui discutent le bien-fondé des arguments économiques. Des
analyses contradictoires ont visblement circulé & 'époque. Validées par qui ?
Information ou intox ? Les syndicats ayant lancé la guérilla contre Danone,
c'est en fait a quirivalisera parla dureté de sesproposet parl'expresson de
son émotion. Dans son édition du 22 janvier, La Tribune résume justement la
situation : «aujourd’hui, tout le monde commente un plan que personne ne
connafl. Fancois Hollande, premier secrétaire du PS réclame une véritable
négociation et conteste a la foisla méthode et le fond alorsqu’il n’existe pour
linstant pasde méthode et que le fond reste inconnu. » Alain Madelin, chantre
de la mondialisation, en appelle au «patriotisme industriel et a la responsabilité
sociale et humaine pour qu’il n'y ait pas de licenciements secs», sans rien
savoir non plus du contenu du plan! Le débat reste normatif et idéologique,
jamais technique. Beaucoup conviennent du décalage entre 'ampleur de
limpact médiatico-politique et la portée réelle du plan, mais tous sont
contraints par le jeu desacteursdansun contexte d’élections municipales, de
discussion sur la loi de modernisation sociale, voire, en creux, de montée des
préoccupations sur I'éthique et la gouvernance des entreprises (loi NRE, mars
2001).

Mieux méme, pour nombre d’acteurs, politiques et conseillers, «les plans
sociaux »ne sont que «symboliques», ilssont le meilleur destraitementspourles
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salariés et ne représentent que 25% des licenciements, contre 75% sans
contreparties sociales de qualité dansles autres entreprises. C’'est un discours
évidemment intenable durant cette période qui laisse une place croissante a
la démagogie populaire.
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La montée des «alter mondialistes »

Cette période margue en effet 'émergence forte d’un ressentiment contre
I'évolution de la société, c’est un temps nouveau pour I'opinion publique qui
détermine largement le jeu desacteurspolitiques et syndicaux. Cette évolution
est symboliste par I'exploson du fait «alter mondialiste » et la montée des
extrémes gauches (LCR, SUD, Tous ensemble pourla CFDTetc.). Déslors, c’'est
moins la crainte des licenciements et du chédmage en soi que la
condamnation des comportements irresponsables des entreprises, recourant
systématiquement & des plans sociaux malgré leur profit, qui alimente cette
révolte de I'opinion publique.

Le contexte macro-économique plutét bon, et la stuation financiere, souvent
excellente, desentreprisesconcernéesne peuvent expliquer cesannoncesde
plans sociaux. Ces plans apparaissent déslorscomme une forme d’agresson
sociétale, voire une tentative de subverson desnormesen vigueur dans notre
société. Le PS et le gouvernement, affaiblis, subissent cette évolution de
'opinion. En refusant d’entrer dansle «débat » d’aucuns pensent que Lionel
Jospin en donne a contrario le top départ. L'écho politique samplifie : 90
députés de gauche réagissent favorablement au boycott. Quelgues élus de
droite, Hervé Gaymard et Renaud Dutreil notamment, leur emboitent le pas,
exprimant «leur sympathie » sans se joindre véritablement a la liste des
boycotteurs. Les Verts, le PC, I'extréme gauche et les mouvements ultra,
derriere la banniere d’Attac, essaient de tirer partide la crise et du boycott. &
c’'est aing qu’on assste a une confuson des genres inédits, ou des députés
parlent en tant que «citoyens et consommateurs» et décident en politiciens,
ou des maires usent de leur mandat pour supprimer les produits d‘une
entreprise de toute structure de restauration collective. La rhétorique
ministérielle est parfois confuse, au mieux ambigué. «Je trouve bien que les
gens réagissent, remarque la Ministre de la Justice, Marylise Lebranchu, et
méme s je n‘en ai pasle droit, je le disquand méme. Je ne peux appeler au
boycott, je n‘ai pasle droit » Agir par omission, voila une nouvelle forme de
dialectique du discours politique. Mais, la auss pour des raisons purement
politiciennes, c’'est la méme course en avant qui se reproduit, la gauche se
rangeant derriere les stratégiesde I'extréme gauche et des alter mondialistes.
L'initiative en revanche divise l'unité des syndicats; FO et la CFDT y sont
résolument opposéset se retrouvent aux c6tésdu Medef pour mettre en garde
sur l'iresponsabilité de ce comportement.

L'idée que le citoyen peut étre acteur et faire plierlesentreprisesest nouvelle?,
Lesanalystes datent 'émergence de ce mouvement au tournant desannées
2000-2002. Méme sanspassage a l'acte massif, 'adhésion a des stratégies de
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boycott est particulierement forte, majoritairement pour desraisonsliéesa des
suppressons d’'emplois. La encore laffaire LU intervient au plus mauvais
moment «sociétal» et «consumériste » de la méme maniére qu’en janvier
Danone était la cible idéale d’un renouveau du discours politique pré-
électorale, I'entreprise est de nouveau la boycottée idéale, par la nature de
ces produits. Le boycott peut étre visble et facilement revendiqué. Plus facile
de se priver de yaourts Danone que de pneus Michelin! En réalité, peu en
importe l'efficacité réelle du boycott, 'essentiel en est le principe. C'est le
moyen d’attaquer Danone la ou cela fait mal, surlesproduitset surla marque.
Dans le classement des entreprises préférées des FRancais, publié par
L'Expansion six moisapres|'affaire, en septembre 2001, Danone a chuté en un
an de la 2¢ a la 44¢ place...La méme chute est également mesurée dans
lindice d’image Ipsos.
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Un «idéal type »... pour comprendre les relations nouvelles entre I'opinion et
I'entreprise

Pour Séphane Rozés du CSA%, ce conflit social est le premier d’un nouveau
type, ou la communication et la fabrique de l'opinion prennent totalement le
passurla nature stricto sensu desrevendications. Au-dela de ce contrat social
et politique édifiant, 'analyse a posteriori de I'affaire LU montre que cette crise
médiatique symbolise, plus que n’importe quelle autre, le nouveau mode
relationnel qui sest installé entre I'entreprise et l'opinion. De facon plus
génériqgue, dépassant I'affaire, I'intérét de cet «idéal type » tient auss aux
décryptages sans équivalent qu’il offre pour éclairer, méme en forgcant les
traits, lesnouvellesrelationsexistant entre I'entreprise et I'opinion.

L'opinion se manifeste avec deux caractérisigues paradoxales: elle sest a la
foisfragmentée, morcelée avec la multiplication despartiesprenantesou «des
ayant droit & la parole »et, dansle méme temps, 'opinion publique n’a jamais
été autant en mesure de peser sur I'histoire de I'entreprise. L'affaire LUest a ce
titre doublement exemplaire. Exemplaire, parce qu’elle illustre d’abord la
mécanigue de formation de I'opinion publiue dans de telles circonstances.
Exemplaire, car elle montre auss a quel point une crise médiatique peut étre
violente et sesconséquence durablessurla réputation de I'entreprise.

Qur la formation de 'opinion, 'enseignement principal de cette enquéte est de
montrer que la crise médiatique est le résultat d’une alchimie particuliere faite
d’'un contexte social (débat sur la mondialisation et le libéralisme),
économique (doute sur la croissance, chémage en hausse, licenciements
boursers...) et politique porteur (de prochaines élections, un débat sur le
postionnement de la gauche), d'un fait (un plan social), et d’acteurs, comme
Le Monde, ayant un intérét a souligner la tenson que le fait provoque sur le
contexte, et inversement. Laffaire LU, est en plus renforcée par des
circonstances «aggravantes»: des lieux symboliques (Calais, I'Essonne...) ou
d’erreurs de communication (slence prolongé de la direction de Danone et
judiciarisation excessve de la situation).

En réalité, il n'y a pas de mouvement d’opinion par nature. Cette histoire se
construit, elle est méme co-produite, en la circonstance, par autant d’acteurs
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(journalistes, syndicats, élus, associations...) qui Sexpriment, agissent, réagissent,
interagissent dans un contexte social et politique déterminé. Ce faisant, tous
ses acteurs mettent en scéne leurs révélations, leurs réactions, leurs
dénonciations, leursdéceptions et ains orchestrent le jugement et la sanction
du «fauteur du trouble » (ici Danone). Chacun l'instrumentalise a ses fins
(recherche du scoop, combat militant ou idéologique...), maisc’est la mise en
systeme quiproduit le mouvement d’opinion.
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Quant a la violence de la crise médiatique, elle révele troistypes d’influence.
La premiere tient a lintensité des représentations de lI'outrage reproché a
'entreprise. En 'espéce, l'outrage consste factuellement a préparer un plan
de licenciementsdansun contexte de croissance. En d’autres termes, les faits
donnent a voir une injustice, supposée patente, les salariées de LU sont
sanctionnés alors que leur travail a rendu I'entreprise prospére. Au demeurant,
cette représentation est aggravée par une autre information: I'entreprise
cherchait & cacher ses intentions, c’'est la fameuse «fuite » L'entreprise
contrevient alors & une autre valeur érigée désormais en principe dans
'espace public : la transparence. Le deuxiéme facteur est lié au potentiel de
réesonance de l'affaire dénoncée: ici il est incomparable et pour certains,
inespéré. Une marque ultra exposée, symbole a la fois d’une réussite a la
francaise, une entreprise a laquelle les consommateurs accordent le plus
fortement leur confiance. L'impact «émotionnel» de Il'affaire est des lors
garanti pour ceux quicomptent moinsdénoncerle comportement de Danone
gu’instrumentaliser l@ffaire. Enfin, troiséme facteur, paradoxal, Danone est
sanctionné par I'effet «xboomerang »de sa «trop bonne » réputation. Les trois-
quartsdes consommateurs ont fin 2000 une bonne opinion et confiance dans
'entreprise. Chacun pense alorsque son image et sa réputation, associée aux
valeurs de citoyenneté, respect et responsabilité sociale protegent le groupe
de crises majeures. Il n'en est rien. Pire méme, la bonne réputation amplifie la
crise car elle révéele la déception du consommateur et du citoyen, comme
celle de toutes les parties prenantes. Chacune d’entre elles se pensent
trompées, voire manipulées. La sanction est dés lors & la hauteur de la
déception. La mauvaise réputation chasse la bonne, et ce immédiatement!
Pour Danone, I'impact est direct méme s il joue avant tout sur le capital
immatériel, en mettant & malcesbienss précieux que représentent son image
et sa réputation. Ainsi, I'impact du boycott des produits Danone, le premier du
genre, a incontestablement davantage pénalisé I'image de l'entreprise que
son économie.

Lestraces de la crise sur la réputation sont importantes et elles sont d’autant
plus profondes que 'opinion en garde la mémoire24. Le barometre des conflits
sociaux du CSA, entre autres, en atteste année apres année. D'ailleurs, a
chaque actualité «licenciement boursier», I'affaire est évoguée a nouveau.
Car, s I'opinion est un tribunal pour I'entreprise, les affaires qu’elle décide de
juger font «jurisprudence » La jurisprudence Lu hyper-médiatisée succede a la
jurisprudence, plus molle, de Michelin dans les représentations collectives.
Cette jurisprudence faite date encore aujourd’hui. Alors que penser de ce
nouveau mode relationnel entre I'opinion et I'entreprise ? Il faut sansdoute voir
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a travers cette enquéte le symbole ou, plus justement la confirmation, de la
nouvelle place centrale de I'entreprise dans la société. A travers le regard
suspicieux de toutes les parties prenantes et leur capacité a la déstabiliser,
I'entreprise paie le prix de cette place centrale. Déslors, I'entreprise a certes
des droits, mais auss, et surtout, de plus en plus d’obligations, voire de
responsabilités. S, I'entreprise a conquisun droit & la parole dansla cité et dans
la société, elle doit aussi Sassurer de sa conformité éthique et, plusencore, de
la représentation meédiatique, sociale, politique de cette conformité aux
attentesde la société.

18/18

Groupe symbolique des relations tumultueuses entre I'opinion publigue et
'entreprise, Danone bénéficie a Il'inverse, dans d’autres stuations, de sa
fonction d’idéal-type. Alors qu’en juillet 2005, circulent desrumeursd’une OPA
de PepsiCo sur Danone, le groupe est défendu avec la méme ferveur par
I'essentiel des politiques et une grande majorité de lopinion publique, se
trouvant ains a l'origine du concept nouveau de patriotisme économique?,
Du «boycottons Danone » en 2001, la presse, les politiques et 'opinion passent
tout auss alertement au «tous derriere Danone » en 2005... Voila auss
paradoxalement une autre legon a tirer de I'affaire LU.

Catherine MALAVAL Robert ZARADER, Juin 2007
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