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Rafhisi quélglns REptébeERta@saqui ont pris le temps de nous recevoir, souvent en
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A propos d e Sense

Sens@E

FENSIEest un cabinet de conseil au Managenténdépendanttravaillantdanstrois domaines :

E LesdynamiquesRBIG f QAY Y20 GA2Y &a20ALtS3

E Les programmes d&@ NI y & T2 NXY I ( A 2 yolitiRuBs dé Dé&gppen@nt INFaldieSus
de ResponsabilitéoBialeen particulier

E Le management des TechnologeS f QLY. T2 NX I GA2Y

Notre approche et notre culture sont celles @eaticiens du management. Nous pensons que
stratégies appartiennent aukntreprises efj dzS QRgald t I YA AaS 6 ¢ ks
richessesles projets de transformatiofet donc également les risques majeuRdur nous« Le Diable
yQSald LI a RIFIya f QARSS Y»ia Rirya fF YA&aS Sy
Travaillant sur les programmes de Responsabilité Sociale et Environnementalgreprise, notre
approche et nos démarchese veulentréalistes et pragmatiques Nousavons parfois constaté de
difficultés de perception des enjeux ou des réticeneS f I LJ NI RS 5ANR IS
une logique militante ou culpabilisaat

+Sylyild Rdz Y2y R SuskRéendigQdhs/darsBdsladbracheséclgirage privilégié sles
« bénéfices métiew de la démarche de RSkb 2 i NB  Yéstapaside2 yhangeR le mondmais
RQIARSN) y2a Of ASyi(a t aequiBiadgi®i SNJ Sy LINRPF2y RS
bQKS&AGST Lltoanaitte vofe2sdmiimert buk défivre Blaea contactant directement le:

Auteurs.

Francois Rabasse Laetitia de Gaulle
rabasse @sensmc.com degaulle @sensenc.com
0617657081 06 889769 11
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La question posee

Un constat partagé laRSEst un phénomeéne de fond

En 2008Ja notionde politique de RSE ou de développent Durable en Entrepriseonnait une réelle
actualité Les guestions qui se posent aux Dirigeants tiennent plus aux comtelasR Sk« Quel est le

périmétre exact’»), aux priorités a y donner dz€d &y gagneP») au aux risques (Ruisje
attendre? »).

Phnénomene de fondla RSE portene «vraie» dimension de management qui, de fait, imposera
a0 NUzOG dzNBAa RS O2YY!Il yRSYS yipeuphbis lj & 10 ded 2Utkm IS @as
se le cacher, démarrer une politigue de RSEdelwéveloppement Durable ajoute une dimensic
supplémentaireetd I YA &S Sy dzdz@NB y S Gn@ntiareties desggurcds yaes |
Mais la RSEest une réalité, une réponse augrands défisqui se présententl dz2 2 dzMK!
entreprises. renchérissement durable du @b dS fer@i& ykguerre des talents, exigences de
transparence etpSNE 2 Yy S y Ql  LaNdgem8nf @iepljsdzSaitchdSesiiviple

La bonne nouvelle est ques bénéfices existenlj dzQA £ & & 2eyf thieukdentifiés\ eb mieSurés
grace a la littérature, aux études sur le sujetek Sociétégprécurseurset quiont fait deschoses qui
I dz2 2 dzNse GolemizhA

La question poséeun regard «errain » sur la mise enlzdzd NS

[ Q202SO0GAFT RS O&serliuNEtad ek lieungradiaphiqueytiproj@sexeRpiEires, ni
RS AQAYUGSNNRISNI &adzNJ dSS fd A RS YT NPOKS REB  twIuBsxies
de succés opérationngl Les questiors que nous nous sommes pas sontdonc R Q 2 NJRiN
« opérationnel» que «stratégique» :

Comment se passe dans la pratique la mise au point de ces polifiques

Comment passé-2 Yy nie @Rofitique de RSE a un «Programme de RSE?

Quelles sont les surprisebonnes ou mauvaiseses découvertedes écueils rencontrédans la
pratique ?

Quels enseignements peah en tirer ?

La qualité des échangeavec les ranagers qui nous ont recusous a fourniune moisson
singulierement richeQue la syntheseproposée ici puisse intéresser le lecteuet lui permettre
RQI @I y OS oprelprgjét ; f &bfedfif de ce Livre Blanseraalorsatteint.
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Methodologie
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[Collaborateurs i périmetre Groupe]

NRE hors Non NRE
CAC 40

CAC40

OBLIGATIONS DE REPORTING

SensE

Unpari LINA & Y faceRyadeS NIDA S g

[ QS vV Igaaktdiive peut étre un exercice compliquéfortiorit 2 NE& |j dz3e uyfie rhafehe
comme le managementPar choix, aus avons réalisé un état des lieux des expérience
pratiques des Acteurs pér S 0 dntrelieiis f&&a face, plusurd & conduire, mais plus rict
dans les résultats

Par construction, nos interloceitirs sont des Managers capables de porter un regard sur |
pratiques etoccupant dedonctions dans des Socitda RA a L2 &l y i R Qdggire
avec une @ncienneté» sur le sujet.

On retrouvera das notre panel de Sociétés des «précurseutls la RSE en France, notamm
b GNY gSNRBR fF NBLINBaSyidlidAzy ligndeBdu seEtBules
Utilities. Mais nous avons égalementencontré des Sociétémoins «exemplaires> qui ne
communiquent pas beaucoup sur leurs polites, soit parchoix, soit par culture.

Une représentativité des secteurs économiquegnarchands»

Sans cherchet QS E K I &30 AAZAGIGSS diNE  RoGslsdninaseficicsdd O S G2
avec des acteurs dont les politiques de RSE ont des corbd®a OK | Y LJadifféReqts. |
Nous nous sommes concentrés sur $esteurs économiques marchands», le Secteur Public
(Collectivités, Mird G § NBa SG | dzi NS éblic2 gzy B AANR | YRIQ 2 RIRd
compte tenu de ses ressorts de déais et modes de fonctionnement spécifiques.

b2dza yQl @2y a LI RS NBILINEGGzE3 Yo aWiza/SR df/B AN
| QSaiG dzy OK2AE AYLX AT A Gtanit ldetie comPexe. & (0 NI G

Les tailledes ®ciétés

«LaRSEestSt £ S f QF LI y I agi&és R $ ast uAeNquestivrs récuréente. ledectifs
desentreprisesque nous avonsencontrées vont de 6@ollaborateurs pour la plus modestg,
450 000 collaborateurpour la plus importante. Le centre de gravitésseie autour de 2@00
collaborateurs.

a
a
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® Hightech W Industne
W Banques Assurances W Utilties
& Construction BTP # Distribution

M Services W Agro-alimentaire Restauration

SECTEURS ECONOMIQUES

Filiale francaise de Société a périmetre

_grou‘pe_ France
international
Groupe international

PERIMETRE ET CULTURE

SensE

C

bStyY2Ayasz SiG 0O0QSad dzyS ozyys y2dzoSt tf Sa
sein de petites structures, et pas uniquement dans les filiérésl @+ A€ £ I y i
ou tres proches du tisssocial ouassociatif.

2au
|

Une remarque quidéplace le curseur vers la grande taillePar convention, les effectif
comptabilisés sontles effectifs «Groupe», y compris lorsque nous avons rencontes filiales
frangaises deaxiétés internationales.

Les dligations déclaratives Un levier de progrés RSE

Nous verronsplus loh ce qui en est dit pour le savoir,nous nous sommes efforcés
photographier a peu pres équitablement les Sociétés non soumises a déclaration définie
Iégislation NRE (Sétés ne faisant pas gpel au marché, Mutuelles), les@étés du CAC 40 ave
une fate «exposition NRE, et les sciétés NRE kors CAC 48.

Les expériences RSBEne dimension culturelledes spécificités nationale®

IS LISNAYSGNB RS NI Sy Ija@NIGPBOIa® NIiSdzNodS aal @
variations culturells et organisationnells, ilISG 1 A G AydSNBaalyid RS
de sociétés purement Francaisese filiales Francaises de groupes internationaux. Par aille
plusRQdzyS Y2 A GAS akté #aliskgdanS dEl GCOWpds Francais de dimens
internationale. Nous aborderonglus loin les difficultés (mais aussi fmas les avantages) d
déclinerune politique RSE dans ces conditions.

a2R8tS SO2y2 VYhthgdator. YA IS dz RQA

Au regardde la dimension systémique d@RSE etJ2 dzNJ LJ2 dz&d2 A NJ RAFFSN
de communication externe et de pression des clients, nous avons pris soin de renconti
entreprisesdans unmodeéle strictement 82B», de ceks qui adressent un consommateur «
un «Client finab> (B2C).

Nos Interlocuteurs de premier rangLes Responsables de Programmes

lls sont les gardiens de la politiqug RS w{ 9 2dz RS 5S@Sf 2LJJIS
et, lorsque la fonction existeils sont Directeur du Développement Durable ou Directean «
charge», ou Directeur du Programme RSE.

[ 2NAEIljdzS I F2yOdAz2y yQSEA&aGS LI & RIya f
OK2AE RQ2NHIyAal GA2Yy 2 brutellrsNénichargeshnirttacRéS a 1é
Direction Générale, a la DRadla Production / Qualité, oau Marketing.
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Un deuxieme regard Nos «témoins qualifiés»

lls connaissent trés bieh QSY @A NR Y Y SY Sy (i unRdb plisiouEsyaspedsLds
problématique Leur avis sur les freins et leviers rencontrés par les Entreprises a enrichi
analyse. Nous les avons interrogés sur des sujets telslgumids de <a conviction du
dirigeant», «f QLY @SatGAaasSyYSyid {»2 daidinersion 2yviionnendhialed?

N ou la «formation des drigeants».
Modeéle mixte B2B

Le troisieme regard Les nanagers en charge de dérouler les politiques RSE

Nous nous sommesnfin posé la question & A y | £ S Y i§ getisEnt 1Bstite&ssés? Les
managers de terrain orts laméme perception des freins et des leviers que la Directior
Développement Durablavec laquelle ils travaillerz». Nous sommes revenus dans quelqt
entreprises précédemment visitéegour y rencontrer un <orrespondant développemen
Durable» R Q dzgpérati®nnelle un DSI, un DRH et un DG de filiale.

Comment ont été choisies les Sociétés rencontr@es

hdzi NB [jdzQStfSa 2yd | OOSLIIS RS y2dza NBOS
L2 dzNJ Y2AUGAS RS f QS OKI \adteurbekemplairds ei visihlads detla RSH
et, pour les autres, identifié des acteurs dans les filieres et les modeles que nous recherct

B2C

MODELE ECONOMIQUE

Présentation des résultats

Dissocier dans une restitutionles feins des levierdes isoler des bonnes pratiquessst un exercice
académiguesource de redondance Les informations collectées sont domc organisées par
thématiques de management (Formation, communication, process, mesurepdaiting, etc.). Pour

ch- ljdzS adz2Si az2yid RA&AOdzisa fSa FTNBAyasz tSa S
5l ya S &2dzOA 1Rois8oh:H ét Yarck Fudlh sodnéniaBon fecouvre une réalité
ROQ2NBFIyAalGA2y> fSa NBadzZ GFGa az2yd LINBaSydasa
De riveau «pilotage stratégique

De niveau structure, culture, organisation RS f QSy (4 NS LINA a S
De niveau ®rogramme», i.e. problématiques de terrain

O O O

SensE
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Le «niveau haut »:
Freins et leviers relevant de sstratéegies de | d0entt

De quoi parld-on?
" ! v dzQ S yoin BayDBveloppemenDurable ou ResponsabilitéSale?
La CompleXIte dU SUjet Audela de la sémantique;a+t-il des acceptations différenté&s

Le sujet estl facilement lisible, esit autoporteur, pouune entreprislj dzA a4 Q& (i N®dzdS O2y F 1

Une difficulté préalald :

UN SUJET PROTEIFORMRTEUR DE SA PROPBEPLEXITE

Trois préliminaires

Selon la définition la plus répandue,donceptRS wSalLl2yal oAf AGS {20Al
f QAY (G SIANI il 25 urd?2 énfreprisé de préoccupations socialesociétales et
environnementales a ses activités commerciales et dans ses relations avec ses « Parties Prena

Bien queparfois brouillée par k& forte médiatisation du théme du Réveloppement Durable et
méme si les espritshagrins trouveront des contrexemplesft I YA &S S yes pohtigdes.
recouvre le plus souvent, une2alité tangible On ne «ait pas» de la RSBvecpour seul djet de
NI G AftSNI adzNJ £t QAYF 3So

Outre guRlles ont des histoes, des cultures et des trajectoires différentes, les entreprésiptent
des attitudes trés variablesdans lescontenis comme dans lgprofondeur, en ce qui concern
f Q2 trdGMla sociétdlaO2 y G NRA 0 dzil A 2y  au eficOréd|j dzAi Sh@sa0 Bl
essaitiels et au développement degifTitoires ou ellesesont implantées

«Je ne sais pas qui essponsable de la Une définitionintrinsequement hétérogene
chose mais la RSE est vraimentlag
mauvaise traduction de CSR [Corporate
Social Responsibility]

On entendu fréquemment dire qukes contours et les définitionsont beaucoup trop floustrés
conceptuel® 1lj dzQ Aclle d&s@ drott& » FuTujet dans une démarche pragmatique.

Il faut admettrelj dzS f I O2 YLINBKSyaizy Sad RAFFSNByYyGS
LINE LINB t OK I Oidisfprétafion diddpateALa ibilBélest, fd@ce faitirqmexe.

SensE :
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Responsabilité sociale des entreprises, responsabilité sociétale, développement durdtaeet-on
de la méme chos@

I KF1jdz8 G8NX¥S |+ &b NBIfAGSS &2 yu riSid ¢ passRrpbut i
«Péres la rigueur de la sé@ntiquen = y2dza LISyazya jdzS OSa LN
j dzQ I G deNdckpbriebt pasimple.

Une définition qui a le mérite de se comprendre repose B& niveaux de prise en comp
«systémiquen  lj dzS f QSy (i NELISGu& J2 IdAR2 IOBS | GNBAA YA
entreprise, chaque niveau pouvant correspondre a un stade de maturité par rapport a son impli
sociale, économique ou environnementale, au sein de son environneimemédiatou plus lointain :

Le premier sade: « La loi,toute la Loi,rien que la loi» : la législation impose, on le sait, L
OSNIFAY y2Y0NB RQ32 adcidld eniitohghieltale, Sige aMidandparénbd
financiére L'entreprise peut choisiparfois «par défaut», de rester dada OS LIS NA Y
garante, pour ellenéme et ses salariés, du respect de ces régles. Cela paigré tout, par
exemplepour une entreprise multinationaleggénérerdes équilibres complexes pour garantir u
unicité de ses pratiquest @lans le mémeemps gérer leompliance’ locales.A ce niveauune

entreprise est tentée de faire appel a des fournisseurs pour externakésiins de ses risques.

Le deuxieme stadelLapolitique de RSEqui suppose deactions volontaires et responsablsvis
avisRS t QSEGSNRSd2NE | dzi NBY S Y () & Adivitéief S mohidetie
habituel de responsabilig2 Une entreprise regarde alors a travers un prisme différentles
fINBES a2y OKIcynsRSRNE Qjidk@S/tst e $eBainsNdacishigsyrables
de ses activités en matiére sociale, environnementale et écoqaeni(ie. les trois piliergle la
RSE). Elle interviendra de fagon volontaire sur ces mécanismes, idéalement en anticipati
lors, elle rend « légitime »al voix de PartiesNB y | y (i $& S E (afimkrSadzsfaat de
O2y&ARSNEBNI ljdzS a2y I OQGAGAGS |+ dzy AYLI Ol
acceptables par tous). Le modéle de I'entreprise n'est pas fondamentalement remis s ata
LI NJ | A f f S dzNEA defcétte n6uvallé respofisalifigieditNete progressive.

Le troisitme stade La politique de développement durablesupposef QA y (i S A NI .
globaux.et tend vers un changement de modéle. On connait la déénitilu rapport Brundtlanc
« Un développement qui répond aux besoins des générations du présent sans comprom
capacité des générations futures a répondre aux leurs ». Cela se traduit, pour une entrepri
f QSy 3 3ASYSyYy G RI Yya lodrgleSt daid urh iokldjedgSi int8dre2ded: dbjéct
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