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    Avant-propos
Responsable qualité, sécurité, environnement (QSE), direction des ressources humaines, direction de l’éthique, responsable communication externe et/ou interne 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 est destinée à vous aider à en découvrir les arcanes.
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 RSE et de DD.

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 des porteurs de ces enjeux, appelés parties prenantes.
Le concept de parties prenantes (PP) est central en RSE. Ce sont 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, l’exercice du métier et 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 social, mais sociétal, de sorte qu’elle dépasse les enjeux internes pour organiser 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 pour les 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 planète tout en créant de la valeur !
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                            Comment utiliser les QR codes de ce livre ?

                        
                            
                                
                                    1 Téléchargez un
                                        lecteur de QR code gratuit et ouvrez l’application de votre
                                        smartphone.

                                

                                
                                    2 Photographiez le QR
                                        code avec votre mobile.

                                

                                
                                    3 Découvrez les
                                        contenus interactifs sur votre smartphone.
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 1

                    
                    	
                        
                            Cibler les enjeux du DD
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                Manager le développement
                    durable, c’est avant tout être capable d’en cibler les enjeux en terme de coûts,
                    de risque, d’origine des pressions. Pour mener à bien ce diagnostic de
                    développement durable, vous disposez de différents leviers. La conduite d’un
                    diagnostic de développement durable, stratégique ou opérationnel, est une étape
                    fondamentale qui vous permettra de mieux comprendre l’intérêt pour votre
                    organisation de se lancer dans une démarche RSE.

                Dans ce dossier, nous vous proposons d’analyser 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
                    

                    Dans ce cas, 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. Agir
                        ainsi permet à l’organisation de construire une différenciation par rapport
                        à la concurrence, tout en répondant aux spécificités de son secteur
                        d’activité.

                

                
                
                    
                        Le développement durable pour réduire les risques et les coûts
                    

                    Cet enjeu est l’un de ceux qui a conduit beaucoup
                        d’organisations à s’intéresser à la RSE. C’est aussi une vision minimaliste
                        du développement durable car elle se focalise sur la gestion du risque
                        (éviter tout scandale) et sur des réductions de coûts. Les outils proposés
                        permettent de s’assurer que cet angle d’attaque intègre bien la notion de
                        durabilité, qui demande de penser à long terme et qui est une des
                        spécificités majeures de la RSE.

                

                
                
                    
                        Le développement durable comme outil de management
                            de la réputation
                    

                    Cet angle d’attaque se centre autour du concept d’image
                        publique d’une organisation. L’intérêt pour la RSE est apparu également en
                        raison de l’émergence des nouvelles technologies de l’information et de la
                        communication (NTIC), qui a rendu beaucoup moins contrôlable la réputation
                        d’une organisation. Les outils proposés permettent de lier analyse de son
                        engagement RSE et gestion de son image.

                

                
                
                    
                        Le développement durable comme outil de construction d’une culture
                            d’entreprise
                    

                    Les entreprises qui ont une approche RSE renforcée ont
                        généralement une culture d’entreprise très forte. C’est le cas d’entreprises
                        comme Danone ou Google par exemple. La RSE est un outil de rassemblement qui
                        permet de symboliser et de rendre palpable la culture d’entreprise. Nous
                        reviendrons sur cet aspect de la RSE notamment dans le dossier spécifique
                        aux RH (dossier 6).

                

                
                
                    
                        
                            Les outils
                        
                    

                    
                        
                            1 S’implanter durablement sur
                                un marché
                        

                        
                            2 Définir son
                                positionnement
                        

                        
                            3 Le « cost killing »
                                responsable
                        

                        
                            4 Identifier les sources de
                                risque
                        

                        
                            5 Gérer sa réputation
                        

                        
                            6 Prioriser ses actions selon
                                les perceptions des parties prenantes
                        

                        
                            7 Construire une identité
                                culturelle forte
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 1

                    
                    	
                        S’implanter durablement sur un marché

                    
                

            

            Utiliser la RSE comme un facteur de différenciation pour se faire remarquer sur de nouveaux marchés
[image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.]En résumé

                    
            Un positionnement RSE permet de consolider sa présence sur un marché. En partant d’une étude approfondie des parties prenantes, l’entreprise acquiert une vision des attentes du marché. L’approche par la RSE va se différencier car elle ne se focalise pas sur les seuls potentiels clients, mais elle va inclure dans son analyse l’ensemble des parties prenantes impactées par l’activité de production ou de service concernées. Ainsi, l’entreprise se distingue par rapport aux concurrents en apportant plus de valeur aux parties prenantes.


Insight

                   
            CSR positioning can strengthen a company on a market. Starting from a thorough study of stakeholders, companies acquire a more accurate vision of market expectations. The CSR approach is different in that it focuses not only on potential clients, but also analyses all the impacted stakeholders. By implementing a CSR policy, companies distinguish themselves from competitors by valuing their stakeholders’ interests.


Pourquoi l’utiliser ?
Objectif
Avoir une stratégie de permis d’opérer (de l’anglais licence to operate) sur un marché permet :
• de limiter les risques en anticipant les besoins (politiques, économiques, culturels ou environnementaux) des parties prenantes ;

• de consolider sur le long terme son engagement stratégique sur un marché.



Contexte
D’un secteur à un autre, d’un groupe social à un autre, d’un pays à un autre, les attentes en matière de responsabilité sociétale sont très différentes et, avec elles, les conditions d’exercice du métier. Cet outil vise à aider à identifier les spécificités des parties prenantes de chaque marché. Il est donc adaptable à tout type de marché, quel que soit son secteur d’activité.


Comment l’utiliser ?
Étapes
• Analyser son positionnement sur la pyramide selon les actions des parties prenantes.

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

• Essayer de passer à l’étage supérieur de la pyramide en répondant aux demandes des parties prenantes.


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. L’objectif sera de répondre avec le plus de transparence possible aux demandes. Par ex., Gap a pu par le passé communiquer sur son manque de contrôle sur les pratiques de travail des enfants de ses fournisseurs.

• Si mon entreprise est tolérée, il est possible d’être plus actif. Par exemple, une entreprise minière s’engage sur des projets de désalinisation de l’eau qui permettront sur le long terme à ses habitants d’avoir de l’eau potable en échange de l’autorisation d’extraire des matières premières.

• Si une entreprise est approuvée, elle a tout intérêt à communiquer sur les raisons de ce soutien, par exemple via un rapport de développement durable.

• Si les parties prenantes sont engagées envers une entreprise, elle doit maintenir un système de contrôle afin que ce niveau de satisfaction perdure.



Méthodologie et conseils
La démarche est au cœur de la RSE. C’est en répondant aux enjeux sociétaux des parties prenantes que l’entreprise sécurise ses relations avec ses fournisseurs, salariés et clients.
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 pour prouver que l’action est réelle et n’est pas du greenwashing.


La corruption n’est pas le seul moyen de fidéliser les clients !


Avantages
■ Maîtriser les risques.

■ Informer les investisseurs.

■ Prendre du recul sur le métier via la prise en compte des parties prenantes.



Précautions à prendre
■ Distinguer les déclarations des données effectives. Fuir les comportements de type « greenwashing » : l’étude préalable doit donc être conduite pour la stratégie et non pour la communication.

■ Tenir compte de la représentation que les gens se font du métier de l’entreprise.





Comment être plus efficace ?
Lister les parties prenantes selon l’action produite
Lorsqu’une entreprise rentre sur un marché, son comportement affecte de nombreuses personnes. Dans le cadre d’un groupe minier, l’impact est d’autant plus important. Il est alors décisif de pouvoir négocier avec des représentants de l’ensemble des enjeux des parties prenantes. Dans l’exemple proposé ci-contre, le groupe a dû discuter avec :
• un représentant du gouvernement du Niger, qui donne les autorisations d’exploitations ;

• un représentant des salariés locaux du groupe minier, qui ont des exigences en termes de conditions de travail ;

• un représentant des groupes politiques locaux qui sont méfiants envers une entreprise étrangère ;

• un représentant des fournisseurs de matériel, qui souhaitent sécuriser la livraison de leur matériel.


Cette liste n’inclut que les parties prenantes locales. À cela s’ajoutent les enjeux politiques internes au groupe entre notamment le représentant des actionnaires, du comité de direction, des salariés du siège ou le responsable financier. C’est en négociant avec l’ensemble de ces acteurs que le projet RSE a vu le jour concrètement sous la forme d’une désalinisation de l’eau en échange d’un permis d’extraction.

Ouvrir la porte au dialogue
Évidemment, certains acteurs seront opposés au projet. L’important est de montrer son ouverture d’esprit et sa transparence. Les ONG par exemple ne sont pas faciles à gérer pour les groupes miniers. Certaines sont constructives, d’autres moins. Le projet RSE ne peut s’en sortir que si l’entreprise ouvre ses portes et propose aux ONG de venir contrôler ses dires. De même, une transparence absolue doit être respectée pour que le projet soit crédible.
Gap dans les années 1990 était considérée comme une entreprise non responsable en raison de travail des enfants chez certains de ses fournisseurs. Lorsque Gap a voulu changer cela, elle s’est montrée très transparente, au point de dire lors de son premier rapport DD de 2004 que plus des 3/4 de ses fournisseurs ne respectaient pas les principes de responsabilité de Gap. Cette transparence a été essentielle pour permettre la rédemption de Gap aux yeux des parties prenantes, et notamment les ONG et les consommateurs.

Communiquer son reporting
L’entreprise doit travailler le reporting de son projet RSE. Mais la communication de ce reporting est essentielle pour en assurer le succès. Cette communication doit être adaptée pour être efficace. Une entreprise comme Nature et Découvertes produit par exemple deux types de rapports de développement durable, un pour ses clients sous la forme d’un dépliant de 4 pages et un pour les spécialistes qui regroupe toutes les données du groupe.


CAS de Mise en œuvre du permis d’opérer
[image: Illustration]La stratégie de « permis d’opérer » consiste à obtenir le soutien des parties prenantes locales lorsqu’une entreprise s’installe dans un nouveau marché. Dans le cas d’un groupe d’extraction minière, la démarche est cruciale car elle vise à permettre l’exploitation des ressources naturelles du pays. Une manière de le faire serait d’avoir recours à la corruption… Une autre voie est cependant possible en engageant une démarche responsable. L’idée est alors d’engager un dialogue avec les parties prenantes pour répondre à leurs besoins et qu’elles trouvent leur intérêt à l’arrivée du groupe d’extraction minière. Par exemple, au Niger, des projets de désalinisation de l’eau ont été mis en place, ce qui a permis de répondre à un besoin sociétal crucial, l’accès à l’eau potable. Le groupe minier a ainsi progressé vers un permis d’opérer. 
L’application de l’outil à un exemple d’entreprise minière permet d’identifier les différentes étapes que cherche à atteindre ce groupe. La stratégie de ce groupe est d’obtenir un permis d’opérer via un engagement RSE fort. ■
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                            Définir son positionnement
                        

                    
                

            

            
                
                    La matrice intégration-vulnérabilité

                    [image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.]
                
                
                    
                        
                            En résumé
                        
                    


                    
                        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 prioriser.

                    

                

                
                    
                        
                            
                                Insight
                            
                        
                    


                    
                        
                            The organization’s different activities do not have
                                the same impact, given their sectorial environment and level of
                                integration of sustainable development issues. The policy
                                implemented will depend on companies’ positioning in the “integration/vulnerability” matrix. The
                                matrix helps to prioritize the CSR actions by field of
                            operations.
                        

                    

                

                
                    
                    
                        Pourquoi l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            
                                Objectif
                            
                        

                        Une entreprise investissant dans une démarche responsable
                            sur un secteur non vulnérable se constitue un capital responsabilité. La
                            vulnérabilité se définit ici comme le degré de dégradation économique,
                            environnemental ou social – de l’entreprise ou du secteur. La matrice
                            permet 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
                            
                        

                        Pour utiliser cet outil, il est 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.

                    

                

                
                
                    
                        Comment l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            
                                Étapes
                            
                        

                        
                            
                                • Définir le profil responsable de
                                    l’organisation : toutes les organisations ne cherchent pas à
                                    investir dans un positionnement responsable.

                            

                            
                                • Définir le niveau de vulnérabilité du
                                    domaine d’activité : si certains domaines sont a priori plus
                                    exposés que d’autres, cette exposition évolue dans le temps sous
                                    la pression des parties prenantes et nécessite d’évaluer
                                    régulièrement à quel point le secteur d’activité est vulnérable
                                    aux exigences des parties prenantes. Par exemple, le secteur
                                    automobile français est assez vulnérable par rapport aux
                                    réglementations étatiques (bonus et malus écologique, prime à la
                                    casse, garantie bancaire de l’État, etc.).

                            

                            
                                • Définir le niveau d’intégration de la RSE
                                    pour chaque activité. Le niveau d’intégration peut être
                                    différent selon les domaines d’activités de l’entreprise.
                                    Toutefois, une cohérence d’ensemble doit être respectée,
                                    c’est-à-dire que les différences d‘intégration de la RSE ne
                                    peuvent pas être trop disparates.

                            

                            
                                • 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 : une entreprise ou un domaine d’activité de
                            l’entreprise est susceptible d’évoluer dans le temps suite à
                            l’introduction de nouvelles sources de risques (nouvelle législation,
                            sensibilité accrue…) ou suite à une évolution des pratiques de
                            l’entreprise (renforcement du projet d’intégration vs. abandon/relâchement). La taille des cercles rend compte du
                            poids des activités. Les flèches traduisent l’orientation stratégique
                            retenue par l’organisation :

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

                            

                            
                                • verticalement : une flèche orientée vers le
                                    haut signifie que l’entreprise anticipe un accroissement de la
                                    vulnérabilité du domaine d’activité.

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                        
                            Combattre les points faibles structurels de son
                                secteur d’activité.
                        

                    

                

                
                    
                        
                            
                                Avantages
                            

                            
                                
                                    ■ Apporter une
                                            représentation globale du portefeuille d’activité de
                                            l’organisation en lien avec sa stratégie
                                    responsable

                                

                                
                                    ■ Permettre de
                                            représenter graphiquement en un coup d’œil le
                                            positionnement de l’entreprise.

                                

                                
                                    ■ Accompagner le décideur
                                            dans ses choix stratégiques et leurs déclinaisons
                                            opérationnelles.

                                

                                
                                    ■ Permettre de comparer
                                            les portefeuilles d’activité d’organisations
                                            concurrentes.

                                

                            

                        

                        
                        
                            
                                Précautions à prendre
                            

                            
                                
                                    ■ Trouver un équilibre
                                            cohérent entre les valeurs de l’organisation et la
                                            vulnérabilité du secteur.

                                

                            

                        

                        
                    

                

                
                    
                    
                        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 ;

                            

                            
                                • 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.

                            

                        

                    

                    
                        
                            
                                Comprendre les profils de responsabilité
                            
                        

                        Ces deux dimensions du positionnement RSE de l’entreprise
                            permettent alors d’identifier 4 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 : en sociologie avec Ulrich Beck, Francis
                            Chateauraynaud ou Jean Pierre Dupuy ; en management avec les règles
                            prudentielles comme la SOX (Sarbanes Oxley) ou encore avec le COSO
                            (Committe of Sponsoring Organisations). 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. Pour
                            se prémunir des risques et maîtriser leur exposition, les entreprises
                            intègrent à des degrés différents la responsabilité sociale.

                    

                

                
                
                    
                    
                        CAS des Positionnements bancaires
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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
                            et 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, qui accroissent sa
                            vulnérabilité.

                    

                    
                        
                            
                                Cas 3
                            
                        

                        Bipolarix adopte un positionnement bipolaire : elle est
                            engagée pour son activité de financement des 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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