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LA NOTE AU COMITÉ DE DIRECTION

Transition industrielle : gouverner la
promesse
Énergie & industrie / 8 pages / 3 octobre 2026

Décision proposée : adopter une doctrine de preuve commune à toute prise de parole sur la
transformation industrielle.

Le problème à résoudre

Une annonce d’investissement, une intention de décarbonation et une amélioration effectivement
mesurée ne désignent pas le même état du projet. Pourtant, elles se retrouvent souvent réunies dans
une même promesse. Le risque apparaît lorsque les salariés, les riverains ou les clients comprennent
un résultat acquis là où l’entreprise décrit une trajectoire conditionnelle.

L’arbitrage recommandé

Le comité de direction doit valider trois niveaux de formulation : ce qui est réalisé, ce qui est engagé et
ce qui demeure visé. Chaque engagement public reçoit un responsable opérationnel, une preuve
datée et une condition de révision. La direction de la communication organise cette cohérence ; elle
ne certifie pas seule les données techniques.

Ce que la direction doit décider

Donner un mandat de coordination à la communication avec les opérations, les achats, la finance et
les affaires publiques. Autoriser la publication des principales dépendances sans révéler
d’informations sensibles. Prévoir un point de décision avant chaque annonce structurante et un suivi
des engagements après publication.

LA QUESTION QUI ENGAGE

Serions-nous capables d’expliquer publiquement un retard avec les mêmes faits que ceux
utilisés pour annoncer le projet ?
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La transition se joue dans les dépendances
Une organisation maîtrise rarement seule le calendrier qu’elle communique. La crédibilité
commence par une description précise de ce qu’elle contrôle.

Un investissement n’efface pas une vulnérabilité

Le panorama 2026 de l’AIE souligne la concentration persistante du raffinage et l’importance des
restrictions commerciales pour les chaînes de minerais critiques [1]. Pour la communication,
l’enseignement est concret : une annonce de capacité future doit être confrontée à la disponibilité
réelle des intrants, des équipements et des compétences. Ce constat sectoriel ne permet pas de
conclure à l’exposition d’une entreprise sans examiner ses propres contrats.

Trois calendriers à rendre compatibles

Le calendrier industriel suit les études, les autorisations, la construction et la mise en service. Le
calendrier financier suit les décisions d’investissement et leurs conditions. Le calendrier public se
déclenche dès qu’un territoire, un client ou un média interprète une annonce. Quand ces rythmes
divergent, la communication doit expliquer les étapes, pas raccourcir artificiellement la durée du
projet.

La preuve doit suivre le périmètre

Une baisse observée sur un procédé ne vaut pas nécessairement pour un produit complet, un site ou
le groupe. Une amélioration d’intensité peut coexister avec une hausse du volume total. Avant de
construire un récit, il faut donc préciser l’unité, le périmètre, la période et la méthode. La présentation
de ces limites protège la compréhension ; elle ne retire rien à la valeur d’un progrès démontré.

LECTURE BELIEF SYSTEM

La réputation devient fragile lorsque le récit change d’échelle plus vite que les résultats.
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Construire le registre des engagements
Un tableau de communication ne suffit pas. Il faut une chaîne de responsabilité qui relie
chaque formulation à une décision et à une preuve.

Commencer par les affirmations exposées

Recenser les engagements visibles dans les discours dirigeants, les dossiers de presse, le site, les
présentations commerciales et les documents de recrutement. Prioriser ceux qui combinent une forte
exposition et une faible capacité de démonstration. Le nombre de formulations compte moins que leur
importance pour les décisions des publics concernés.

Rendre la validation praticable

Pour chaque affirmation, consigner un propriétaire de la donnée, la formulation exacte autorisée, la
source, la date et les événements qui rendent nécessaire une mise à jour. Une validation doit
déboucher sur un état clair : publiable, publiable sous conditions, ou à suspendre. Éviter les validations
collectives dont personne ne peut ensuite expliquer le raisonnement.

Préparer les désaccords internes

Si les opérations jugent un calendrier incertain et que le développement commercial veut une date
ferme, le comité doit arbitrer explicitement le niveau d’engagement acceptable. La communication
expose les interprétations possibles et propose une formulation. Elle ne transforme pas un désaccord
non résolu en phrase volontairement vague.

État du projet Preuve minimale Formulation utile

Réalisé Résultat mesuré et périmètre Décrire le résultat observé

Engagé Décision, moyens, étapes Décrire ce qui est lancé

Visé Hypothèses et dépendances Présenter une ambition conditionnelle

À DEMANDER EN SÉANCE

Qui peut invalider cette promesse, et sous quel délai la corrige-t-on ?
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Tester trois scénarios avant l’annonce
Ces scénarios sont des exercices illustratifs. Ils ne décrivent ni une entreprise réelle ni une
prévision sectorielle.

Scénario 1 - Un fournisseur devient indisponible

Un équipement critique arrive en retard. Les équipes savent que la mise en service annoncée est
compromise, mais aucun calendrier révisé n’est encore fiable. La bonne réponse commence par
l’impact confirmé, les mesures de continuité et la prochaine échéance de réévaluation. Le comité
tranche qui doit être informé en priorité, quels engagements contractuels sont concernés et quand la
communication publique devient nécessaire.

Scénario 2 - Le territoire conteste le bénéfice

Un projet présenté comme créateur de valeur est interrogé sur l’eau, les nuisances ou l’emploi local.
Répondre uniquement par son intérêt national laisse intacte la question vécue. Il faut préciser les
effets attendus à l’échelle du territoire, documenter les incertitudes et identifier ce qui peut encore
changer. La concertation doit porter sur des choix réels ; la CNDP distingue influence du public sur la
décision et responsabilité finale du décideur [2].

Scénario 3 - Une affirmation est contestée

Un tiers compare une promesse environnementale à une donnée publiée ailleurs par le groupe. La
cellule de réponse reconstitue les périmètres avant de contester la critique. Si l’ambiguïté vient de
l’entreprise, elle corrige la formulation et explique le changement. Si les périmètres diffèrent, elle
montre cette différence sans attribuer automatiquement une intention hostile à l’interlocuteur.

LE TEST UTILE

La réponse doit rester cohérente entre le directeur de site, le président, les managers et le
dossier public.
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Le dialogue territorial est un travail de
décision
La qualité d’une relation ne se mesure pas au nombre de rencontres organisées, mais à la
manière dont les questions reçues sont traitées.

Identifier les attentes qui ne se remplacent pas

Les salariés demandent ce qui change dans le travail et les compétences. Les collectivités regardent
les infrastructures et les effets locaux. Les riverains interrogent les nuisances et les recours. Les
clients attendent une continuité et des caractéristiques démontrables. Une présentation générale
peut ouvrir la discussion, mais elle doit conduire à des réponses adaptées, fondées sur le même socle
factuel.

Montrer les marges de manœuvre

Distinguer ce qui est décidé, ce qui est encore ouvert et ce qui dépend d’une autre autorité. Cette
distinction évite de promettre une négociation sur un élément figé ou, à l’inverse, de présenter comme
irréversible une option encore discutable. Elle donne aux affaires publiques un rôle de compréhension
des institutions et des contraintes, sans confondre dialogue et obtention automatique d’un soutien.

Fermer la boucle de réponse

Tenir un registre des questions, des réponses apportées et des engagements pris. Les sujets non
résolus doivent rester visibles avec une échéance et un responsable. Un changement de projet peut
améliorer la relation s’il est expliqué ; un silence prolongé sur une question connue peut la détériorer
même lorsque le chantier avance correctement. Le comité reçoit les points bloqués, pas seulement un
compte rendu des rencontres.

LIVRABLE DE GOUVERNANCE

Une carte des parties prenantes, un registre des questions et une liste courte des arbitrages
encore ouverts.
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Médias, parole dirigeante et visibilité dans
les IA
La même réalité industrielle doit rester intelligible lorsqu’elle devient une interview, une page
web ou une réponse générée par une IA.

Donner aux médias des objets vérifiables

Préparer une fiche par annonce : décision prise, calendrier, périmètre, moyens engagés, dépendances
et interlocuteur technique. Une visite de site ou un échange avec un expert est utile lorsqu’il permet
de vérifier une affirmation précise. Il ne remplace pas la documentation. La parole du dirigeant doit
expliquer les choix et leurs conséquences, sans se substituer à la qualification technique.

Construire une base publique cohérente

Le programme GEO consiste ici à rendre les informations de référence accessibles, attribuées et
actualisées. Les pages doivent distinguer groupe, filiales, sites et projets, indiquer leurs dates et relier
les annonces aux mises à jour. Une ambition ancienne ne doit pas rester le seul document consultable
après un changement de calendrier. Le référencement et les contenus utiles demeurent des
fondations pertinentes dans les fonctionnalités IA de Google [3].

Mesurer l’exactitude plutôt que la seule présence

Constituer un petit ensemble de questions représentatives des salariés, partenaires et territoires.
Conserver la date, le service interrogé, la langue et la réponse obtenue. Relever les erreurs de
périmètre, les données obsolètes et les sources citées. Les résultats sont des observations limitées :
ils ne prédisent pas toutes les réponses futures et ne garantissent aucune citation. La correction
porte d’abord sur les informations contrôlables.

INDICATEUR UTILE

La part des engagements prioritaires dont la preuve et la date de mise à jour sont
immédiatement retrouvables.
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Un programme de travail sur 90 jours
Le calendrier proposé est une méthode d’organisation. Il doit être adapté à la taille du projet,
aux obligations applicables et aux ressources disponibles.

Jours 1 à 30 - Établir le socle

La communication et les opérations recensent les promesses prioritaires et identifient les preuves
manquantes. Les achats décrivent les dépendances sensibles ; la finance confirme le statut des
investissements. Les affaires publiques dressent la carte des décisions administratives et des
interlocuteurs. Le résultat attendu est un registre validé, pas un nouveau slogan.

Jours 31 à 60 - Éprouver la parole

Organiser un exercice sur un retard de projet et une contestation publique. Faire répondre des
équipes différentes à la même question, puis comparer les faits, les dates et les engagements
exprimés. Corriger les écarts dans les fiches de référence et le processus de validation. Tester
également le circuit de remontée des questions de terrain : une information utile doit parvenir au
décideur avant de devenir une surprise médiatique.

Jours 61 à 90 - Publier et installer le suivi

Mettre à jour les pages les plus exposées, préparer les porte-parole et publier les preuves qui peuvent
l’être. Fixer une revue régulière des engagements et un mécanisme de correction. La première
restitution au comité présente les incohérences résolues, celles qui persistent et les décisions
attendues. Elle précise les limites de la mesure et les moyens nécessaires pour tenir la méthode dans
le temps.

CRITÈRE DE SORTIE

Aucune annonce structurante ne part sans propriétaire de la preuve, hypothèses explicites et
circuit de révision.
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Ce que le comité doit suivre
Le tableau de bord doit montrer la solidité de la parole et les décisions encore nécessaires.

Quatre signaux à examiner

Suivre la couverture du registre des engagements, les preuves devenues obsolètes, le délai de
réponse aux questions sensibles et les écarts de formulation entre canaux. Présenter les volumes et
leur base de calcul : un pourcentage sans périmètre peut masquer une faiblesse sur un engagement
majeur.

Ce que ces mesures ne prouvent pas

Un contenu exact n’entraîne pas mécaniquement l’adhésion. Un désaccord local n’est pas
nécessairement un échec de communication. Les mesures servent à détecter un problème de
compréhension, de cohérence ou de réponse ; les choix industriels et leurs impacts restent à discuter
sur le fond.

La décision à inscrire au procès-verbal

Valider le responsable du registre, la revue des engagements prioritaires et la règle de correction
publique. Demander, au prochain comité, un exemple de promesse consolidée et un exemple de
formulation volontairement révisée. Ces deux cas rendent le changement de pratique observable.

Une transition crédible relie une ambition, des décisions financées, des preuves situées et une
capacité à expliquer les écarts.

Sources et repères

[1] IEA — Global Critical Minerals Outlook 2026, Executive summary

[2] Commission nationale du débat public — Foire aux questions

[3] Google Search Central — AI features and your website

Analyse et recommandations de Belief System. Les scénarios sont illustratifs. Les sources éclairent le contexte ; elles ne constituent pas une
validation de nos recommandations.
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