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Avant-propos
Il n’existe pas de crise énergétique, de famine ou de crise environnementale. Il existe seulement une crise de l’ignorance.
Richard Buckminster Fuller


Responsable qualité, sécurité, environnement (QSE), direction des ressources humaines, direction de l’éthique, responsable communication externe et/ou interne, directeur marketing, directeur des achats et bien sûr direction RSE ou DD, ces métiers ont tous été bouleversés par la vague « développement durable ». Cette nouvelle dimension est complexe, car transversale et très dépendante de l’organisation dans laquelle elle s’inscrit. Cette Boîte à outils a vocation à vous faire découvrir les arcanes de cette conception du développement.
Qu’est-ce que c’est ?
Le développement durable (DD) répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des générations futures à répondre aux leurs. La responsabilité sociétale de l’entreprise (RSE) est la prise en compte des principes de développement durable dans les activités de l’entreprise. Les deux termes renvoient à une même réalité et ne doivent pas être réduits à une simple composante sociale ou environnementale. Nous parlerons dans cet ouvrage indifféremment de DD et de RSE.
Le terme de transition écologique, sociétale et solidaire est de plus en plus utilisé pour parler de DD/RSE. Les experts parlent plutôt de transformation, car c’est un modèle radicalement différent qui permettra de stopper les externalités négatives de l’activité humaine sur notre écosystème.

Comment ?
C’est en répondant conjointement aux enjeux économiques, sociétaux et environnementaux que les organisations parviendront à s’inscrire dans une performance durable. Pour cela, il est nécessaire d’identifier les porteurs de ces enjeux appelés parties prenantes.
• Le concept de parties prenantes (PP) est central en RSE. Il s’agit de tous les individus qui sont affectés par l’activité de l’organisation (clients, fournisseurs, employés, actionnaires, voisins, médias, gouvernements, etc.). C’est en organisant un dialogue avec ces PP qu’il sera possible de mettre en place des actions RSE.
La mise en œuvre du développement doit être adaptée au secteur d’activité et à l’exercice du métier, l’impact sur les parties prenantes étant bien différent pour une banque, une usine de retraitement chimique ou une université.

Social ou sociétal ?
Le terme anglais pour RSE est « corporate social responsibility ». La traduction exacte de « social » en anglais n’est pas (dans ce contexte) « social », mais « sociétal », de sorte que cela dépasse les enjeux internes pour construire un dialogue avec toutes les composantes de la société sur lesquelles l’entreprise a un impact.

Pour le privé ou le public ?
Il n’y a pas de distinction. Nous parlerons d’entreprise et d’organisation dans les outils, mais l’ensemble des solutions proposées sont applicables aux deux secteurs car les logiques économiques, sociales et environnementales peuvent être une préoccupation pour tous.

La RSE n’est-elle pas qu’une immense hypocrisie ?
Non ! La RSE renouvelle la stratégie de l’organisation par la coordination des attentes des parties prenantes. Les projets mis en place ont à la fois un impact sociétal et environnemental, mais aussi économique, car l’idée du développement durable est qu’il est possible d’agir pour le bien de la planète tout en créant de la valeur !
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                            COMPRENDRE LES ENJEUX DE LA RSE
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La maturité commence à venir
                        quand on se contente d’avoir raison sans trouver nécessaire de prouver que
                        quelqu’un à tort.

                    Anonyme
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                La conduite d’un
                    diagnostic de développement durable, stratégique ou opérationnel est une étape
                    fondamentale qui vous permettra de mieux comprendre l’intérêt de se lancer dans
                    une démarche RSE.

                Dans ce dossier, nous analyserons quatre enjeux forts qui
                    sont la plupart du temps à l’origine de la mise en œuvre d’une démarche de
                    développement durable.

                
                    
                        
                            Le développement durable pour répondre à des enjeux de positionnement
                                stratégique
                        
                    

                    L’avantage d’une entreprise sur son marché prend davantage de
                        sens lorsqu’il repose sur une implantation durable (outil 1). L’enjeu est d’analyser les
                        spécificités de son marché et/ou de son secteur d’activité pour identifier
                        le niveau d’intégration de la RSE que l’organisation souhaite mettre en
                        œuvre. Ainsi, l’organisation peut se différencier de la concurrence et
                        répondre aux spécificités de son secteur d’activité (outil 2).

                

                
                    
                        
                            Le développement durable pour réduire les risques et les coûts
                        
                    

                    Cet enjeu est l’un de ceux qui ont conduit beaucoup
                        d’organisations à s’intéresser à la RSE. Cela est pourtant une vision
                        minimaliste du développement durable. Les outils proposés permettent de
                        s’assurer que cet angle d’attaque intègre bien la notion de durabilité qui
                        est une des spécificités majeures de la RSE (outil 3).

                

                
                    
                        
                            Le développement durable comme socle des transitions
                        
                    

                    Les modèles émergents portent en eux des propositions
                        disruptives d’organisation de la société. Ces modèles sont expérimentés pour
                        prendre en compte, par exemple, la décroissance dans la compréhension de son
                        écosystème (outil 4) ou
                        l’intégration de la circularité dans sa démarche RSE (outil 5). Ce lien entre le business et la
                        société, qui repose sur une approche systémique du développement, trouve
                        également des ramifications dans la shared value (outil 6).

                

                
                    
                        
                            Définir un modèle d’engagement cohérent et adapté à votre
                                organisation
                        
                    

                    L’entreprise doit se positionner clairement sur ce qu’elle
                        attend d’un engagement RSE. Ces outils vous permettront de le faire au mieux
                        et d’adapter votre organisation face à la concurrence internationale (outil 7), de cibler le niveau
                        d’engagement RSE souhaité par l’organisation (outil 8), selon ce qui est réellement
                        possible de mettre en place au regard des motivations des parties
                        prenantes.

                

                
                    
                        
                            Les outils
                        
                    

                    
                       
                            1 S’implanter durablement sur un
                                marché
                        

                       
                            2 Définir son positionnement
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Dans ce dossier, nous analyserons quatre enjeux forts qui sont la plupart du temps à l’origine de la mise en œuvre d’une démarche de développement durable.
Le développement durable pour répondre à des enjeux de positionnement stratégique
L’avantage d’une entreprise sur son marché prend davantage de sens lorsqu’il repose sur une implantation durable (outil 1). L’enjeu est d’analyser les spécificités de son marché et/ou de son secteur d’activité pour identifier le niveau d’intégration de la RSE que l’organisation souhaite mettre en œuvre. Ainsi, l’organisation peut se différencier de la concurrence et répondre aux spécificités de son secteur d’activité (outil 2).

Le développement durable pour réduire les risques et les coûts
Cet enjeu est l’un de ceux qui ont conduit beaucoup d’organisations à s’intéresser à la RSE. Cela est pourtant une vision minimaliste du développement durable. Les outils proposés permettent de s’assurer que cet angle d’attaque intègre bien la notion de durabilité qui est une des spécificités majeures de la RSE (outil 3).

Le développement durable comme socle des transitions
Les modèles émergents portent en eux des propositions disruptives d’organisation de la société. Ces modèles sont expérimentés pour prendre en compte, par exemple, la décroissance dans la compréhension de son écosystème (outil 4) ou l’intégration de la circularité dans sa démarche RSE (outil 5). Ce lien entre le business et la société, qui repose sur une approche systémique du développement, trouve également des ramifications dans la shared value (outil 6).

Définir un modèle d’engagement cohérent et adapté à votre organisation
L’entreprise doit se positionner clairement sur ce qu’elle attend d’un engagement RSE. Ces outils vous permettront de le faire au mieux et d’adapter votre organisation face à la concurrence internationale (outil 7), de cibler le niveau d’engagement RSE souhaité par l’organisation (outil 8), selon ce qui est réellement possible de mettre en place au regard des motivations des parties prenantes.

Les outils
1 S’implanter durablement sur un marché
2 Définir son positionnement
3 Le « cost killing » responsable
4 Intégrer les enjeux de la décroissance dans la compréhension de son écosystème
5 Intégrer la circularité dans sa démarche RSE
6 Adopter une approche systémique de la RSE avec la shared value
7 S’adapter à la concurrence internationale
8 Définir son engagement RSE
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                            S’implanter durablement sur un marché
                        

                    
                

            

            
                
                    “
Nous sommes déterminés à conserver durablement la première place de l’attractivité en Europe.
Édouard Philippe


En quelques mots
Un positionnement RSE permet de consolider sa présence sur un marché. En partant d’une étude approfondie des attentes des parties prenantes, l’entreprise pilote sa position sur le marché. L’approche par la RSE permet de se différencier en dépassant le seul besoin des clients pour inclure dans son analyse l’ensemble des parties prenantes impactées par l’activité de production ou de service. Ce pilotage est source d’avantages concurrentiels durables et apporte un supplément de valeur aux parties prenantes.


UTILISER LA RSE COMME UN FACTEUR DE DIFFÉRENCIATION POUR SE FAIRE REMARQUER SUR DE NOUVEAUX MARCHÉS
[image: ][image: Description à venir] 
                            Pourquoi l’utiliser ?
                        
Objectifs
Avoir une stratégie de permis d’opérer (de l’anglais « licence to operate ») sur un marché permet :
    • de limiter les risques en anticipant les attentes (politiques, économiques, culturelles ou environnementales) des parties prenantes ;

• de piloter et de consolider de façon pérenne son engagement stratégique sur un marché.



Contexte
Lorsqu’une entreprise pénètre sur un marché, son comportement affecte les individus et les collectifs qui y sont associés. Il est alors décisif de pouvoir entendre et comprendre l’ensemble des enjeux et attentes des parties prenantes et de négocier avec leurs représentants. Selon le secteur, le groupe social ou le pays, les attentes en matière de responsabilité sociétale sont très différentes et, avec elles, les conditions d’exercice du métier. Cet outil aide à identifier ces spécificités. Il est donc adaptable à tout type de marché, quel que soit son secteur d’activité.
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                            Comment l’utiliser ?
                        
Étapes
1. Analyser son positionnement sur la pyramide selon les actions des parties prenantes.

2. Valider la justesse de son analyse par un dialogue avec les représentants des parties prenantes.

3. Améliorer sa position dans la pyramide en répondant aux demandes des parties prenantes.

4. À chaque étage correspondent des actions spécifiques :

• Si une entreprise suscite un rejet, elle est en situation de crise. Il convient dès lors de reconnaître ses fautes et d’entreprendre un nouveau dialogue avec les parties prenantes.

• Si une entreprise est tolérée, il est possible d’être plus actif.

• Si une entreprise est approuvée, elle a tout intérêt à communiquer sur les raisons de ce soutien.

• Si les parties prenantes sont engagées envers une entreprise, celle-ci doit renforcer son pilotage pour entretenir le niveau de satisfaction.



Méthodologie et conseils
C’est en répondant aux enjeux sociétaux des parties prenantes que l’entreprise sécurise ses relations avec ses fournisseurs, salariés et clients. Les focus group, comités d’expert ou entretiens semi-directifs sont à privilégier, car ils permettent de créer du lien. Une veille automatisée sur les controverses, y compris des concurrents, participe également au pilotage.
L’accusation de vouloir acheter les faveurs des parties prenantes locales est souvent prononcée. Il est alors indispensable d’être transparent, de mettre en place un reporting efficace et de piloter au plus près les opérations pour prouver que l’action est réelle.



                    Avant de vous lancer…
✓ Gardez en tête que la pyramide du « licence to operate » inscrit l’entreprise dans une démarche d’amélioration continue et assoit sa position concurentielle de façon pérenne.

✓ La réputation de l’entreprise se construit dans le temps et demande un alignement des comportements et des valeurs affichés.

✓ Tenir compte de la représentation que les gens se font du métier de l’entreprise.
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                                Définir son positionnement
                            
                        

                    
                

            

            
                
                    “
[L’argent] peut acheter une
                        position, mais pas le respect.

                    Proverbe chinois

                

            

            
                
                    
                        En quelques mots
                    

                    
                        Toutes les activités d’une organisation n’ont pas le même
                            impact, compte tenu de leur environnement sectoriel et de leur niveau
                            d’intégration du développement durable. La matrice intégration-vulnérabilité permet d’évaluer la
                            cohérence entre ces activités et de comparer, pour une même activité,
                            les stratégies de RSE possibles afin de les hiérachiser. Elle complète
                            ainsi utilement la pyramide du « licence to operate » dans la phase de
                            diagnostic.

                    

                

                
                    LA MATRICE INTÉGRATION-VULNÉRABILITÉ
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                            Pourquoi l’utiliser ?
                        

                    
                        
                            
                                Objectifs
                            
                        

                        Une entreprise investissant dans une démarche responsable
                            se constitue un capital responsabilité. Elle expose sa vulnérabilité
                            économique, environnementale ou sociale. La matrice permet alors
                            d’identifier :

                        
                            
                                • pour une
                                    entreprise, les domaines d’activité pour lesquels elle défend
                                    une position conforme à ses objectifs stratégiques ;

                            

                            
                                • pour un
                                    investisseur, les entreprises pour lesquelles l’investissement
                                    est conforme à son choix de portefeuille.

                            

                        

                    

                    
                        
                            
                                Contexte
                            
                        

                        Certains secteurs ou entreprises exposent très clairement
                            leurs parties prenantes à des risques pouvant engager des principes de
                            développement durable. D’autres secteurs ou entreprises apparaissent
                            moins vulnérables aux besoins des parties prenantes. Il est alors
                            pertinent de créer un benchmark (un groupe d’organisations travaillant
                            dans un même secteur d’activité). En associant les compétences et les
                            perceptions, il sera plus aisé de mieux analyser les vulnérabilités du
                            secteur.
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                            Comment l’utiliser ?
                        

                    
                        
                            
                                Étapes
                            
                        

                        
                            
                                1. Définir le
                                    profil responsable de l’organisation.

                            

                            
                                2. Définir le
                                    niveau de vulnérabilité du domaine d’activité : il est
                                    susceptible d’évoluer avec le temps et la pression des parties
                                    prenantes.

                            

                            
                                3. Définir le
                                    niveau d’intégration de la RSE pour chaque activité. Le niveau
                                    d’intégration peut être différent, mais une cohérence d’ensemble
                                    doit être respectée.

                            

                            
                                4. Analyser la
                                    cohérence du positionnement et faire des choix qui seront
                                    symbolisés par les flèches sur le graphique.

                            

                        

                    

                    
                        
                            
                                Méthodologie et conseils
                            
                        

                        La matrice doit être utilisée en mode dynamique pour rendre
                            compte de l’évolution de la vulnérabilité et des pratiques intégratrices
                            de RSE de l’entreprise. Celle-ci est susceptible d’évoluer dans le temps
                            à la suite de l’introduction de nouvelles sources de risques (nouvelle
                            législation, sensibilité accrue…) ou d’une évolution des pratiques. La
                            taille des cercles rend compte du poids des activités. Les flèches
                            traduisent l’orientation stratégique retenue par l’organisation :

                        
                            
                                • une flèche
                                    orientée vers la droite signifie que l’entreprise souhaite
                                    investir dans la responsabilité (et inversement si la flèche est
                                    orientée vers la gauche) ;

                            

                            
                                • une flèche
                                    orientée vers le haut signifie que l’entreprise anticipe un
                                    accroissement de la vulnérabilité du domaine d’activité (et
                                    inversement si la flèche est orientée vers le bas).

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                        Avant de vous lancer…
                    

                    
                        
                            
                                ✓ Construire une
                                    représentation globale du portefeuille d’activité de
                                    l’organisation en lien avec sa stratégie responsable à l’aide de
                                    la matrice intégration-vulnérabilité.

                            

                            
                                ✓ Représenter
                                    graphiquement le positionnement de l’entreprise permet
                                    d’accompagner le décideur dans ses choix stratégiques et leurs
                                    déclinaisons opérationnelles.

                            

                            
                                ✓ Comparer les
                                    portefeuilles d’activité pour trouver un équilibre cohérent, que
                                    ce soit en interne entre les valeurs de l’organisation et ses
                                    activités ou en externe avec les organisations concurrentes pour
                                    préciser la vulnérabilité sectorielle.
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                         Comment être plus efficace ?
                    

                    
                        
                            
                                Croiser les informations
                            
                        

                        La matrice intégration-vulnérabilité croise les
                            informations relatives à :

                        
                            
                                • L’intégration de la RSE par l’entreprise.
                                    Il s’agit d’une intégration relative aux entreprises du même
                                    secteur, de sorte que la construction d’un benchmark est une
                                    étape indispensable à l’évaluation de l’intégration relative par
                                    l’entreprise ;

                            

                            
                                • La
                                        vulnérabilité sectorielle. En fonction des domaines de
                                    la RSE qui sont concernés et de leur caractère vital. Certains
                                    secteurs d’activité ont des impacts environnementaux, sociaux ou
                                    économiques potentiellement importants. Sur ce point,
                                    l’entreprise gagnera à mettre en place une veille sensible aux
                                    attentes des parties prenantes et aux signaux faibles,
                                    émergents.

                            

                        

                    

                    
                        
                            
                                Comprendre les profils de responsabilité
                            
                        

                        Ces deux dimensions du positionnement RSE de l’entreprise
                            permettent d’identifier quatre catégories de profils :

                        
                            
                                • les
                                        messies. Ces entreprises s’engagent volontairement et
                                    fortement dans la RSE dans un secteur d’activité
                                vulnérable ;

                            

                            
                                • les
                                        tyrans. Ces entreprises ne s’engagent pas alors que
                                    d’autres entreprises du même secteur le font et cela en dépit
                                    d’un secteur vulnérable ;

                            

                            
                                • les
                                        intouchables. Ces entreprises s’engagent moins que les
                                    autres entreprises du même secteur, mais sur un secteur
                                    d’activité où la vulnérabilité est faible ;

                            

                            
                                • les
                                        icônes. Ces entreprises sont exemplaires en matière
                                    d’intégration de la RSE, mais sur un secteur peu vulnérable.

                            

                        

                    

                    
                        
                            
                                Culture du risque
                            
                        

                        La question de la vulnérabilité a été développée avec la
                            gestion des risques notamment par Ulrich Beck, Francis Chateauraynaud ou
                            Jean-Pierre Dupuy en sociologie, et en management avec les règles
                            prudentielles comme la loi SOX (loi Sarbanes Oxley) ou encore avec le
                            COSO (Committee of Sponsoring Organizations). La SOX comme le COSO ont
                            été mis en œuvre pour améliorer l’information des investisseurs et des
                            partenaires de l’entreprise. Ces dispositifs définissent un ensemble de
                            directives visant à réduire l’exposition au risque de l’entreprise. Plus
                            récemment, le décret no 2020-521 du
                            5 mai 2020 définit les critères permettant d’identifier les salariés
                            vulnérables. Pour se prémunir des risques et maîtriser leur exposition,
                            les entreprises intègrent à des degrés différents la responsabilité
                            sociale.
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                                Cas 1
                            

                            Partoutafric est une banque capitaliste reconnue
                                pour la qualité de son service bancaire. Elle est présente à la fois
                                dans le financement de grands projets internationaux et dans la
                                banque de détail. Elle respecte un positionnement cohérent : « Pas
                                de développement durable, cela nuit à notre qualité de
                            service. »

                        

                        
                            
                                Cas 2
                            

                            Mutualix défend son statut de mutualiste et
                                insiste en particulier sur son dialogue avec les parties prenantes –
                                qu’il s’agisse de collaborateurs, de clients sociétaires, d’ancrage
                                territorial – et cela en dépit d’un secteur peu enclin à la RSE. Ses
                                pratiques sont cohérentes avec son discours dans un secteur – la
                                banque de détail – où la vulnérabilité est encore faible. En effet,
                                le secteur bancaire est considéré comme protégé sur le plan social
                                et économique. Cette situation tend à se modifier sous l’effet de la
                                crise bancaire et des mises en cause de la part de certaines ONG, ce
                                qui accroît sa vulnérabilité.

                        

                        
                            
                                Cas 3
                            

                            Bipolarix adopte un positionnement bipolaire :
                                elle est engagée pour son activité de financement de projets
                                internationaux et, à l’inverse, elle délaisse complètement les
                                enjeux de développement durable sur son activité de banque de
                                détail. 

                            Elle est donc engagée dans un secteur où de nombreuses
                                banques le sont aussi, et peu engagée sur son activité de banque de
                                détail où la plupart des banques ne le sont pas non plus.
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