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A propos de 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.
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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.

SensE 4
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Méethodologie
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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



aSididNS 8ng potitigeede BSE Freins, leviers, bonnes pratiques

Le « niveau haut » :
Freins et leviers relevant des stratégies de | " entr

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

Sens@E :
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«LacomplexitR Qdzy’' S LJ2 f AeéitA
accentuée par les attented les niveaux de
RSYFYRS RS OKI|jdzS L
différents.»

«On assiste a trop de noeptualisation de
la part des &perts, et cela empécha mise
en pratique ounémela vision stratégique
onperddui SyLJa Si& RS fQ
conceptualiser dans le vide.

SensE

globaux, dépassant le cadre « habitmel S Of | & & A |j dzSirepRsg. Elle @dn€dér,
Ff2NR 1jdzQSttS FT2NX¥S dzy O2dzLJ SR SAMyER ARISA 2f AA20
cette canception de son rdle constitue un atout pour son propre développement a moyen et
GSNYSo® 9ttS Aydis§3aINB FAyar f QARSS |jdzQdzyS
Sy NBX&aaz2daNOSa ljdzhi QLI f AYSYy (S yeshk, iceslrdssburcé
étant humaines, écologiques et financiéres.
OnabienaRSa 202S0GAFTasx RS&a yA@SI dzE RS LINE T 2qhiF
az2yid RS yI (dzNB ag treSdifferedieN Edarétant, RapS I suifetthicudnent, on ne
fera pas de différence sauf mention explicite, entre les freins et leviers qui relévent de la RSE,
i dzA NBf 8§ Syl RQdzyS LRtAGA|dzS RS 5S@St 2LIISY.
Un contexte international a la lisibilité encore faible

Outre les problémesaealterminologie, ésdegrésde maturité sont variablesen fonction des pays, de
Odzf GdzZNBax RS QI @gFy0SS RSa NS &fingionSel fes hiveduy
R QI LILI LASOIrAISiy2iy & db&s YroullldlR dzd S NJ

Il existeplusieurs écolegde ka RSE (ou du développement Duralda deCSRY [ QS O2f
f QsO02t S | YSNR OBusine$ Ethicsla diehsioa dzdimiuniSes> et pour certains,a
tendance« moralisatrice»), et la conception européenne qui se situe entre les d€xS & i d
RAFFAOMZ 1Sa t f QI CoydiRedaNgles Groupes deRddnansionYnieRatitm&®De
fait, entre des groupes Francaies groupesNord-Américains ou les groupes 1J2 Y | A & Z
pourra étre singulierement différente.

La canceptualisation un mal nécessaire ?
| QSail dzy FrAGxz €S GK8YS Said aasSi fFNBSYSy
les champs du politique, de la théorie économique ou de la réflexion de société. La mipeatique
de managemst » est alors parfois ardue.

Estce pour autant que les travaux des chercheurs brouillent I€j&gsurément on, mais les points
R QI LILJdmhageRstront nécessairemeinés différents.



aSiidNB 8nf potitideede BSE Freins, leviers, bonnes pratiques

Comprendre que nus sommes face & un changement de modelg dzNJ f Q Sy (i NB LINA
La démarche RSBénere de la complexité et nécessite un changement en profondeur
comportements, des«prismes» a travers lesquels on appréhende, évalue et décline
problématiques de management.

Comme but changement en profondeuda démarchese nourritde pédagogie, de sensibilisatio
RQS02dzi ST RS NBET2NYogIAE 3R BZQURER 2NERQ cRddird &s
mécanismes intellectuels et réflexes pour intégrer, de fagon quasi automatique, des notions qu

« Il faut vraiment étre tenee et patient et sont pas familieres ou na@ncore)ancréesdans les comportements.

adzNI2dzl yS LI & 2dzof En conséquencel faut se garder desousestimerf{SF T2 NIi RQI GO2R QB B pbiddy
sotY's YS t  adyewprds NS NJ persévérancequé I RS Of Ayl Ada2y RQdzySSaiR f dgyl AQ 383 (wl{ ®

completement du sujet L, , . P . '
Laphase de conceptualisatiopréalable est nécessair@avant toute déclinaison opérationnellafin

R Q Sié les enjeux,de comprendre et Rdppréhender2 dz 02 YYSy OS S gette;
problématique ses tenants et aboutissants.

Pédagogie, édcation, clarification du sujet

Chacun wgant tendance a considérer le sujet a travers smmopre «radar», en fonction de se:
préoccupations, deses6 2SO A Taz RS 4S5S4 SyaSdzE LINRLINBAS
«Apres avoitatonng, pris des avis, tenté bt LISRF3I2IASIT 1 YAAS Sy dzzoNB 2LISNI (Az2y:
de nous approprier des traductions pas _ o _ _
toujours heureuses, NOUS NOUS SOMMeS Biendéfinir les contoursde ce dont on parlet formaliseravantque le message soit pergu par
inventé un vochaulaire commun, et plus grand nombre. o S _ )
finalement ca marche Levocapulalreutlllse doit étre tres soigneusemephoisi et défini, au besoin assumé comme ¢
conventions.
La question des enjewétant en soi ég £ SYSy i 02 YLIX A |j dzS S Zpédagoii¢
délicat car il y a un risque e «heurter» les convictions|es idées recues , ou encore |
habitudes de travail, voire de remettre en question certains fonctionnements.

Il faut apporter un soin particulier a lpédagogie globalesur le sujet, éviter que les questiol
abordées soit intdtdNB 1 SSa RS Tl ®2y AYRAGARASEES 2dz |j
Fle2y RAFFSNBY (S RQI62NRSNI RS 2lydeS aeANiySadzNg
crainte du changement, de peur de r@as étre a la hauteus voire de culpbilité. Les sujets porten
dzy S LI NI RQANNI GA2YYNHE SYHMAQA dzyBy Faf Qlminmuisiaiticr
interne [voir pludoin] est un sujet en soi.

SensE '
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Sens@E

Le facteur temps

Il faut intégrer dés le départe fait que, compte tenu de la congité du sujet, de sa nouveauté, ¢
niveau de maturitéentre lesindividus RSa OKF y3aISYSy iad RS LINX s
application et son intégration dans le business seront Ipegderont par étapes successivés aussi
les échelles de tengglobals et individuellesne sont pas toujours les mémes.

Un conseil pour occuper lestemps morts» ? Ecrire capitaliser sur lesacquis des premieres étape
consolider le travail de fond sur les engagements, préparer des formationsspilote

Se méfierR Q dgybBalisationdans la mise emnlzdzd NB

Une fois passée la réflexion initialeskrois axesde la RSE nse déclinent pas de fagon globale
Chaain a sa logique intrinséque, senjeux particuliers, correspondenta des ontextes différents et
surtout, ont des calendrierdifférents.

Il ne faut pas chercher a tout embrasser a la fois, rsa®irprocéder parétapes [ QA y (i S Nb
O2yOSNYSNI Sy LINBYASNI f ASdz dzy R2YIFAYyS LI NI A
bien déterminé2 dz RQdzyS 2 LR NIl dzyAiS ARSYUGAFASSO® / Q!
des différentes étapes qui rendra le programmédigeste», sa communication lisible et sa mise
dzdzONB 2 LISNI GA2yySttS NBlIfAaGSD

lllustrations: A propos de quelquesnes de vs initiatives:
«WASY RS (St 1jdzS f QAY T 2:Nevsuisigadi gansSols 185HpaE diinoust d:
a2yvySa LINBaSyda SiG 2QFA F2N¥S SiG AyF2N¥S fS:
RS cnn NBdzy Apu¥ SRQ&YS YREYAER RS ¢ Y2A4aX RIya
efficace»
«Nous avons envoyé & tous les membres du CdmexOK ST SdzE = e vBlantéy R
qui dérange»]. Le regarder en famille et en discuter avec leurs proches leur onthoé&m RQI @2 ;
regard différent»
«/ QSal RAFTFAOAES RS FIANB O2YLINBYRNE | dzQA f
personne « malentendante» a la conptabilité et formé sescollégues qui le souhaitaient au
langage des gestes. Toutle monde asesy OQSaid Ll2aairotsSe® /Stl | F
SUlFAG Fdzaair €S LINRPofSYS RS G2dzi €S Y2yRS Si
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E (5AFFAOAES RS FIFIANB O2YLINBYRNB t v 2dldtPas Ed A &
choquer, ni essayer de tout faire en méme tempNous avons décidé de mettre en place la fusion
sans plan social, et leur avons expliqué pourgdNous verrons plus tard pour les autres themes.»

E «Pour porter et partager les valeurs nous avons juste demand& B ©dzy RQSy i N
illustration dans son travai.

A . ~ DéveloppemenbDurable, Responsabilité2 OA I £ ST MENBY BB Y PSREYy X2 y2N¥Saxs
OSBRI ZR NN 2 (S0 s contextes externes DSy G NBLINA &S | dzi O2yaltAGdzSyl a2y SyOaND

le contexte médiatique e

trouver ses marques.

Le fait que le sujet soit médiatisé contribié & le porter eta favoriser sa compréhension au contraire le

réglementaire- transformet-il en un fait demode?

La réglementation, la voix des ONG, la normalisation constieia® une série de contraintes pour les entrepr
ousontStfSaz t f QAYOBSNRAESST dzyP2Deb &8 keS paltagés.dzNJ FI ANB | Oy

[ ERVIRONNEMENT CULEURES MEDIAS

) . La résonnance médiatiquedes effetscontrastés
« Mettre le DéveloppemenDurablea

toutes les sauces freimpeut-étre la
compréhension en interrgir ce que
nous voulons faire

La communication et le bruit médiatique nuisent & la lisibilité du sefetans le méme temps faciliter
sa popudrisation. La forte exposition médiatiquperturbe LJt dza RQdzy OKST¥ RQS:
0NB dz@SNJ | dz OSy (i Np Rédidiige phuK &rg” SENedny/ dbii risquerait de lui faire
perdre son temps, soénergie et méme sa crédibilitéine lage médiatisation rend suspectReifet

de mode».

Trop demédiatisation nuit a la clarté des vrais enjeux. On a tendance a tout mélanger et a n
«Lamontéeenh Ol dzr f A0S RC distinguer le coté« posture» du coté« efficace».
départ tres marketing comme {Breen Et dans le méme tempta forte actualité médiatiquamplifiedzy’ S LINB & & A 2 YontRoDed
IT" a contribué a faire murir le sujet en faire avancer les sensibilités, environnementatetamment.
interne»

Sens@E .
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« La réglementation estafte de

O2yGNI Ay(iSa Sipoyge2y

f QA YNIISNRAYVIQS A G I &

«Bien sur, le Grenelle de

f QSY @A NP y ynstidisatiion  f
et toutes les approximationant un

petit c6té artficiel. Mais quand le
nuageretombe, on se red compte que
la montagne a avanceé de quelques
petits centimétres. Le Grenelle
contribue a la prise de conscierare
entreprise

«la réglementation issue debrectives
nous imposant une mise en conformité
techniqueest unaiguillon nous aide a
progreseret nous garantit que le
mouvement est général

SensE

[ ERVIRONNEMBNREGLEMENTAIRE BRNIATIF FREINS OU LEVIERS

En Francealloi NRESG aSa Y2RIf A Suscitdieslattdhiés Hed bspokrRtyparf@isy
guelques déceptions dans son applicatidwl registre des déceptions on entend parler desporting
chronophage»>, de manque & QF RSj dzl A 2 ys dé filtes»a LIRQR D X Rdldsg Ge:
reporting, obligatdre pour les atreprises cotées eD2 y A G A G dz y i { 0da/S0 | &
financiére a pournt son importance et mériter&k Qs (i NB Y A Sedrfti déviait tré NJga
prochainement

[ I jdzSaidAz2y RS fQdzyADBSNEITAGS dicateurs yperiineritss
peuvent étredifficiles adéfinir ou aexploiter dans les grands groupes de dimension multinationale
qui estle cas dé S | dzO entiaplisEsBDIRE)

Sous certaig aspects, la réglementation posee difficulté voire mémeur2 0 a G Ot S t f
cas lorsque le cadrienpose des injonctions contradictoiredn exemple en matiére socialeomment
mesurerce progrés en terme de gestion de la diversité, dés lors que les indicateurs RH (Orig
Collaborateurshe peuvet étre constitués?

Heureusementa réglementationapporte aussiun levier: en incitantles entreprisesa se mettre en
02 y T 2 NIrdligh& Elle kpouds@a faire» et a sefixer des objectifd] dzQre yfegarderait pas
forcémentparun processus volonfreendogéned 9f £ S YSGX RS FILAGI Gz

Une remarque assez partag® & G |j dzQ Adé préSrapierladaglénieStationR s & 2 N&
identifier une mesure a veniNe pas le faireet «jouer la montre» peut exposer aurisque de se
retrouver face a une marchehaute» par la suite

Les annonces trés médiatisées faites autoudNB y St £ S RS  onQ&cantibiRicty ds
grandes avanas dans la prise de conscienédles rejoignent effectivement les considéoas sur la
surmédiatisation dans ses effets bénéfiques, et elwoie un message volontariste du politique.

Les contraintes externes comme lesquétes publiquesou les mises en conformitésyr la base de
normes ou labelspbligent a progresser et faravancer.Elles forcent a prendre position, a faire d
arbitrages et aident les processus de décision.

On soulignera les effets de la réglementation Europééighg Y I GASNB RQl @l y O
et ses effets qui vont adela de la zone Europe.
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La conviction ou les valeurs dirieant sontelles des facteurs de progres, dasilitateurs ou devecteurs de cette

Culture et valeurs du démarche?

Dirigeant Existet-il une question générationnelle> dans la sensibilité desanagers?

La sensibii¢ «culturelle» estelle de méme nature sur les sujets sociétaux, environnementaux, éconofiques

Implication, adhésion et cohérence

La sensibilitpersonnelle du dirigeantf Sa @I f SdzNB ljdzQAf LI2NLS S
AYAGALFES 1jdzQAf | LILRNILISE &I @GadazadayiSde Kueks IoRNd
initier cette démarche et contribueensuite a son appropriation par le management et le reste
f QS y (i NIB sahtIdes Sements déterminantsar sansf QA yieFk dz&E A NS OG A 2 y
certainesquestions liées a la RSEpwuventavancer.

LeComité de Directiordoit étre porteurou relaisde la démarche, adhérer et bi@ssumerses enjeux.
« La culture et la conviction sont des [ QAY LIz aA2y AYAGAL T Sauty $t laibnisionZs8atégidiie dudpfojet Re
pré-requis: ils ne sont ndéclencheurs, déterminante pour la facon dont les choses seront intégrées dans les pratiques.
ni accélérateurs. lIs sont nécessaires

: : Certes, on peut dire la méme chose de beaucoup de projdes transformatior», maison parlealors
mais pas suffisants

généralement de sponsoring> de Direction. Icinous sommesbien en face ddQ | R K S adar®
certains cas dé Q S E S Ydufmhnsderiet. Les instances de direction doivent étre impliqeéés
montrer. Sans le restreindre & cette dimensio,H & LSO aeé& Yo 2f Al deSt ndRSsaitd
pour crédibiliser lesliscoursdiffusés par la suite.

Pourquoi cette contraint®6 | f 2 N& 1 dzQ2y | RS2t @dz nillale fortiNd B
« Le partage et la portage par le Direction):

management sont des prealables Une politique RSE eshgageanted LJ2 daNdprise) sadirection, voire se<ollaborateurs) et touche

intimement aix « actifsimmatériels» RS f QSyYy 4§ NBLINR &S 06 A Y | FleseEt ddndidé
la responsabilité directe ddlirigeant. Par extensioy f S & A YLJ2 NI I y (e shitdeS
ligne sur les principes et les valeurs qui les sous tendaxt points de friction ou de désaccord ser:
autant de difficultés a surmonter.

SensE
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Y at-il une sensibilitigénérationnelle? Du prisme horizontal ou matriciel au prisme systémique

La question est sensible, le dé&un peu polémiqueY | NOK2y a R2y O &dz2NJ RS &

Témoignons que ce themest revenusouventdans les échanges, notammea chapitredes freins

«Le volet environnemental est le moins rencontrés & décliner des chantiers de progrés environnementans|S & Sy (0 NS LINA & ¢
proche de la sensibilité des dirigeants, or est vécuecomme «non polluante». Autant les questionnements sur les pratiques sociales, sociét
ne sait pas tout, beaucoup de questions régles de transpare® S RIya dzy$S OSNI I Ay S lafSexidzNSstémigat
sont encore sans réponges Su Yy 2d trouvent leur place dans les préoccupations ditigeant, autanté questionnement <juel peut étre le
pas été fomeés ni sensibilisés a casjets poids environnemental des activités de lasoé®y y QS &G LI & AYYSRAFGZ

en tant que dirigeants. Ce ne sont pas nc

préoccupations aturelles» Bien $ir, on ne peut généraliser.On saiten Francef QA Y Tt dzSy OS LINBLR YRS

général RS OKSTa RiS@nyaiieNjBdrSNTHci@Bai qualifier de «wéniors», mais le réflexe
environnemental (&« dzS§f Sad €S LI2AR&a SYOANRYYSYSyllf
dans & temps? ») n@st pasla.

Pour autant y-a-t-il une sensibiité générationnelleaux questions de sociét@t ala responsabilité de
f QS vy i Nypteine aSar
/'S vy QSa,{car ba tduveidesnanagers de tous ages ayamte visionindividuelle desdroits

fondamentaux y comprisdes questionscnouvelless 02 YYS f QAY G SANF GAz2Yy
diversité sociale et culturelle, les relations nord sud, les problématiques environnementales.

Enrevanché I 1ljdzSadA2y RS I LI NI RS sle sSglyedroiasifdir
débat parmi és générations montantesn ® { A f Q2y aS NBIErdlsSde la RSEL |

changement prendra donc du temp€ertains freins culturelsque certains qualifient volontiers d
générationnes, restent ancréset il faut les prendre en compte.

SensE y
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Un levier essentiel le

levier businesgf QA Yy
a agir

«{Sft2y Y2AZX f KX dz
Yy QS E A én(s@ Lals#ulg vraie
guestion est que cela rapport¢-il au
busines® »

« Ce qui se fait facilement est ce qui a
un impact économique

« Les éléments qui sont périphériques

sont aisés a mettre en place, mais cela
yS RdzZNB LJ a OF NJ cel
/ QSad NPLJ & dzLIS NJF A

« Finalement, nous avons eu de la
chance: notre réflexion RSE est tombée
a un moment a il devenait évident que
Yy2UNB Y2RS§fS S0O2y?2
et olitout le monded QA Y G SXNNZ 3

SensE

[ IFERET A AGIRE MOTEUR

La prise en compte des enjeB&xS NB A LRy al 6 At A ( Slui pe2n@irde fraBsfoinsr let
LINBaaAaz2ya 1jdQSttS adomAd Sy |G2dzia adNr GdsS3
anticipation du marché, fidélisation des clients, mobilisation du personnel, inrmoyatc.

/| QSal R2yDtérdd A 8girljf ®RSA Tt QaQlF IAGET SiG I+ O2Yo0Ay
générale: Chaqueentreprise a ses enjeux, sebjectifs, ses leviers propredes intéréts qui mobilisen
les groupes sont spécifiqued est illusoireRS  OF f Ij dzZSNJ f Sa Y 2 { dufa4 sirdtér)ig
RQdzy S. | dzi NB

| Q Saamiitrise prospectie approfondiedu métier, def efvironnement des risques etchances de
f QSYGNBLINRAS adzNJ a2y YI NOKS ljdzA & G NUzOG dzNB
des éléments de la politique RSE.

[ d2A<&militant » ou visionnairey” Q $asiin levier suffisant pour généraliser des pratiques et modi
en profondeur descomportements, des process etesl représentations. A Sy  |j dznSun
« carburant» indispensable)a convictionou les valeurgpersonnells ne suffisent pas pour avanc
dans la durée.

[ QFE ATYySYSyld SyiGNB f SRSHEDSyRNSLINEK ANEE A EFyOt
Sy LX I OS Si f SsorddsdeNtelRR Bourfémd idénk, pauil Gue le managemen
f QI LILIpLRrigidde plan de progréstaine chance de durespn axe de progrés doit étreelié & un
relai business clair, tangible et compris par tous.

On saitlj diz€era difficile pour une entreprise del A NB { @$a0d&lgkipryapmBofondie suce
i dzQ& seiason métier, saraigb R Qs  NB Jet sar roley Hz5d A«ABANH de in@nbusiness,
quels élémentsconstitutifs du Développement Wable ou de la notion de Responsabilité

f QIYGNBLINAAS Sy 2a2yid LINIGAS AyGSaINIyds

Réondre a ces questions peut redessinercldre etf I @A &A 2y R &n peradpitidsl.
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mettre en place les chantiers de progres adaptés a ces lignes directrices.

Ne pas menecette réflexionest 8 QS ELJ2 8 SNJ I dz N& & |j dzS, ddiQekzybénéfices
seront fugaces ou nuls et la démardécevante.

Au final, une des difficultés sera bien de convainareriori des bénéfices métiers, de maniere
mobiliser le bon niveau dmanagement dans la démarchantrospective».

Quels leviers businesgLa réalité économique ou les contraintes dhusiness

«La vertu estmalheureusement encor /| QSaild tF NBOKSNOKS RS az2fdziiz2ya geganesbnirdp®as a
rarement récompensee. Quel retout-an intégrer dans leurs pratiques des dimensialisDéveloppement Durable. Elles adaptent ces pratiq
a avoir été vertueug » plus facilement si elles y sont contraintes pausrlenarché, leurslients ou lesopportunités. Tou est

question de nécessité (e vais dewir le faire»), de risques (Que se pass¢-il si je ne fais pad») et
RQ2 LILIRNIdzy A (S

Les préoccupations environnementalessont prégnantes dans certains secteucar elles
RSOASYYySyilG y2y aSdzZ SYSyid AyoO2yd2dz2Nylof Sa
liées aune question de survie économique.

Lesquestions socialesR QA y (1 S 3 NI dgestiéghyble laddzersiktSdeviennent des questior
centrales si la Yy dzZNAS RS LISNER2yySt aS 3ISYSNIfAa
développer, inventer des solutions.

LatransparenceS 1 f Sa ljdzSadAz2ya tASSa t fQL{w R¢
pérenniteY | GG ANBNI f Sa lus yhe Guasiion e SovNtbrpergdieiedu de.
communication institutionnelle.

LaYA &S Sy dgnfitiygede RSEdayegalement vocation & répondre a gestion des risques
Quels risques identifiés mon entreprised 2 dz f | FAf A § NS dourrétlelle dz$etfné Bets
pas en place un programme prenant en compte les éléments de 12 ®@Sdliesde réputation risques
financiess, risquesindustriek, risques sociaux

« La sensibilité environnementale
différe en fonction de la perception

genérationnelle ou culturellgles o
dirigeants sont plus seiides & une [ QI U Udeyidvasisgeurgstun levier montant. &s programmes R3&ssurent les investisseurs. |l

approche par les risques az2yid dzy 3 3S dRekdppénenddns2ayiréR ORIBAe perceptiondes risquesge
R Q dzgortingbasé sur des indicateuisterprétables.

SensE .
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« En ce qui concerne le social, la tension
adzNJ £ S YINOKS RS f
chance historique. Cela a obligé

f QSYGNBLINA&S t &8
les pratiques de recrutement, la
formation, la GPE@t a innover»

SensE

Le risque RKocialY Sy OF a RS GSyaizy a dddihsimbtiery; ledNddtkefrise
sont amenées a réfléchir a des solutions alternatives pour attirer les talents ou les trouver. De
RFya OSNIIAYRQYSS Li20 SEME UBNBHOSt RIS FTLY G R
critere différencantnc m L322 dzNJ £ S& OF yRARIGa® / QSaiz Sy
candidats, tout particulierement auprés dege«ines éduqués.

La pression du marchgelle force a se sensibiliser et a amorcer des recherches de solt
innovantes.

La pression des clientsSf t S AGBLELINRXEF IS Sd 1 NBLMzi Il (A
RQI OKIFG&a SG RS NBowsIeWsrnodxduy Biy, déroSlsf un. prograbnme de RSE
aussiengager des discussions avec ses fournisseurs lpsuencourager a développer leurs propi
plans de progrésDu point de vue dufournisseur,il faut intégrer le faitque plus seglients seront
avancés dans leurs programmes de RSE, pluy'léa @S | dz Rs(r §ds &ril@s/dd RSE sera élev

La mondalisatonY f I  ONXR A & & | y Stammentf qOakd/ ¢l I xteind ingobefde
travailler sur lac Complian@». AYS & dzZNB 1jdzS f Sa Sy diNBLINARAaASa &
ayant a la fois des réglementations et des cultures différgentdles sont obligées de réfléchir
fQFRILIIFGAZ2Y RS f SdzZNE LINT G A |j dzS & gen terfant coduteNde ce:
contraintes locales. Cela pousse globalement a progresser.

z

Enconclgion,d A € QAY G SNB G t | INMINI ISEGS ydiyAS2 vy StO SyaS A Ll
de calcul du RBHe la RSE au risque de brouiller le message.
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VOS REFLEXIQN®S CONSE Pédagogie, éducation, discernement.

La question de la RSE implique de travailler dansdimiensionsconcentriques:

les pratiques internes,
fl GNIRdzOGAZ2Y LI2dzNJ ft QSYGNBLINAR &S RlIya asSa
flI O02YYdzyAOFGA2y S fQAYI IS

L i z} Q| et définir BeNjEioi OR ﬁarlet d§ns quel gercle on traille, les préoccupations de
RANBOlA2ya s®d8Fyldi RQ2NRNB RAJ
Bviter quelques confusiongui peuvent contribuer a brouiller le messagiea confondre les genres

VSAETESNI £ OS jdzS f QSYUdNBLINRAS yS .aepsrimatre He
f QSYGONBLINAAS Sad f AYArnagmSocHte, elld doif iSpétadsemient iy
la limite de son intervention.

9ttt S O2yaARSNB fQAYLI O RS asSa I|OGADAL
environlSYSyY (I £ 02 Ydasf &9 hefd&it pas SeSsabstitue aux associons, aux
banques, auyolitiques et autres parties prenantes.

BienRAAGAYIdzSNI £ S OFNRGEFGAT 2 dCetn@g$ondzpds yed nédm
suietsY S OFNRGIFGATFT LRAINNI &EQSELINAYSNI &

démarcheRSEqui pourtant peut se traduire par des actions similaj@d SA G t RQF «

Mesurer lado | f | Yy OS Ay @Saidiaassles/investisderénts B 8ffectu€l soassez
lourds; dans ce caen ne peut pas décider de les conseniniquament sous la pression.

SensE
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Le « niveau médian » : Structure, organisation et actifs
|l mmat ériels de | entreprise

Freins et leviers

structurels internes

[ (RBANISATIQNLECLIMAT SOCIAT AUTRES PARAMETEESTEXTUELS

[ Q2 NB I Y A a | eprse sa stRiGuref s@ Gijfe(sdnl, en soi, des facteurs structurants.

Modéles R Q 2 NH | ycanidlisgeroR fécentralis@: une organisation trés décentralisée rends |
processusnitiaux trés complexe et la gouvernance RSHont le reporting)devientun sujet en soiEn

«La complexité et la taille sbles . L . . S .
revanche les projets et expérimentatiopsuvent fonctionneen «génération spontanée.

vraies difficultés eK @ séufese
Entreprises multi métiers, multi pays. les grands groupes rencontrentes difficultés toutes
particulieres. Cela peut justifier de revisiter cainsarbitrages sur les processus globaux ou lesesc
communslorsquef Q2y a4 QF RNBaasS t dzy YSefide8aNd l&2ahhérencedet/|
respect de la ligne stratégique. Cela est nécessairement plus compliqu@noeasie malgré tout de la
diffusion de la culture commune.

Contexte international et multiculturalisme OS y QS a i LI a0 QjSdafidiza’Y 5BMEPEA R
trés matures sur le sujet, usavoir faire facilitant les développements. Par exengaia force a se
professionnéiser et & arriver dans tous les pays avec des arguments liés au bukimzssl y (i
«valeurs».

Maison meére ou filiale f QA Y A GAF (0 S¢S 242 & O ¥A 2 @rpdRa@admy/ Hnt hds
toujours en ligne avec les priorités pagn matiereR QA y A (i A I siol goBidtale a2 répte Iplaidk

SensE ,

« Chez nous, entre lgays, les
régions et lesnétiers,on fait du
matriciel au carré matriciel dans du
matriciel.Garder la cohérence de la
politigue RSE est assez compliquée
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pour une logique (initiative ou a minima validation) pays.

Trouver lebon niveau de subsidiarittR I ya f QF LILJX AOF A2y RSa NB3
O02YYS LRdz2NJ RQI dzi NBSa& RackéndoseSce soRtSplutdf Hey pileiS68ayb i
«sociétab» et «Parties Prenaes locales> qui sont concern& la questionse posant moins pou
f QSy @A NIR¢ggesentatibriet normes fixent le niveau commun).

Le Climat socialunl YLX A FA OF 6 SdzNJ RQAVYIljdzA Si dzRS &

«En cas de tension sociale, taat qui Lf Said RATTAOAGnEdéREBcheds RIENZhs Ungt satidr@dyiBdé ou sensible, cie
est fait de positif est retourné contre a-dire dans des organisationsi tes priorités sont déplacéds2 NR [j dzS§ RS& F2y Rl Y¢
nous. Celpeut méme étramplifié et sont touchés

instrumentalise par les syndicajai ParexemplE Sy OF a4 RS NBA G NHzOG dzNI idé Rojetds détbcliatich Sou iy

étaientpourtant partantsavant le

autre propt trés structurant qui touchel dzE F2y RIF YSy Gl dzE 2dz t f I
probléme> Prop d y y

organisations syndicales, les collaborateurs -m@mes, ainsi que le management seront alors |
réceptifs aux élémentshdz@ S| dzE ljdzA &2y G LINA& Sy O02YLIS R
tant que des questiond S LJ dzA a2 dz@Sy i f A SS ane sont pa@d&aluek 2ldurs
8SdzEr 2y aQHEdIPESNtve ZfIHD 3 F OS R RKISAARIYI2 & A G A
la démarche.

Lechangement de Direction Généralain projet en «mode pause» ?

hy @IS BS®BSt 2LIISYSY G 5dz2NF 6t S SilFyd GGNBa fAS
priorités, le soutien par IBirectionest un élément majeur dans la réussite du projet.

Or, aft Q2 00l aA2y RQdzy OK lénemlS, Yuleypartie RIG traBal NS p@dagodig/,
définition des objectifs et de leviers business liés au mopeéit étre a reprendreDe plus cte période
créé une carence de décision sur un sujetor stratégiquey O dz aSya 2G cel
LINB2OOdzLdr GA2Yy RQdzyS y2dzdSt faSun §djvdik Wib arr® Se cRrias
chantiers.

I y20GSN) ljdzS OQSyiSt 2NBHIBSOHA RISFAFKN IREA 0SY
«remontée au front» vers lanouvelleDirectionserala plus rapide.

SensE .
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« Visa-vis dexollaborateurs, un des Conflit de priorités stratégiquescomment redémarrer?

zs[t\lgro)kgaEI:mer’:JI\e zrjlisli] uiziea RQc SiDAY @dSaldAaa S YeSeﬁ imoyéngest Em)zfoﬁt%tajtlﬂlav [Bogramme pourrantrer en conflit de

4ECaIOIm priorité avec un autre proje |j dzA I dzNJ (S yeRet sér@afors déléter® & dnkHeOx@iNg
départ» relativement compliqué, a la fois pocause de difficulté &monter aubon niveau de priorité
auprésdu management eta retrouverf QI R K S olaBoyatelrsS a

Eparpillement et dispersion des projets et des énergieséativil S S O2KSNBy OS=:

On est dans le risque ddémobilisation car il est difficile de donner du sens a des actions

éparpillées.
{A €S Y2RS RS LWAft20r3S oS azy | dzi2 NR i Squenbus
regardons dans le chapitre suivann peut poser ici les questiosdzNJ f | Odzf (i daNsB-visk

des initiativesA Y RA @A RdzSt f Sa s ARBA afARHydalh 2ty 2 ONISS NISAdz5A Y
idées./ S 1j dzS f Q2 hbouillAnneingrBpériBhérique» se paye en mise en cohérendans les
messages et dans les actions.

[ AQCOMPAGNEMENT PEDSBQUELEDUCATION.A COMMUNICATION

La communication est upJl NI Y$ G NB A YLRZ NIyl RQdagrene pragiedsl)j dzS &RENIGC
conalil T O2YLINBYR SiG IFdzjdzSt 2y I RKSyNBS &NF ArSyB/SINIOG OBY S &l
«ouvre» la communication sur la politique RSE.

La communication interneun exercice rendu diffOA £ S LI NJ £ I O2YLX SEA (S R dpardac
Direction Une question de timing » et de «profondeur» (ni trop, ni trop peu ni trop en avance, ni trop tard).

La communicatiorRSEengagef Q Sy (i3NS QaNiledabDirection Elle doit donc bien réfléchir aL
messagesa faire passer, emvaluer etmesurer leseffets, peserles attentes etle cas échéantds
INHzA G NI GA2ya 1jdzQSt S LIR2dzZNNI AG Ay RdzA NB

Persévérance et pédagogieCertains sujetsle la RSB 2 y i LJX dza RSt A Ol & ou
remportent plus difficilementt Q RKSaA 2y Ssf exeihd Fl2 givBrSitdsNdu le handiap
restent des sujets complexes, car ils font appel a des ressorts a la fois éducatifs et cutuaigles
freins inconscientf. Q y ONJ 3S RS 0Sa O2yOSLXia RIya fF N
aux changementsst vraimenta prendreen compte La persévérance et la pédagogie sont des atouts

Un des effets bénéfiques de mmunicationS & (i ljfolz® & fprbgfesserEn effet, elle créé un
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aSiidNB 8nf potitideede BSE Freins, leviers, bonnes pratiques

attente, un besoin de cohérence et oblige &erdre compte» sur un mode structuré Lorsque
IQSY G NBLINAAS O2YYdzyAljdzS + &aSa O2ftfl 062N dSdzN
& Q2 anfipiici@®@enta délivrer un progrés sur les contenus.

/ St 1L2asS SyadzaidS f1 |jdzSadAazy RS I 3 Sa&lierdes
engagements non atteints et plaide pour une communicatiomogeste». On rqppelleraque Si
«aucune2 NH I yAal A2y yQSailS adi2 diverdze® deNEE GBS EAGHS tRESS Yo
Une obligation de cohérencelLa cohérence internd, Q S E S Y(InHividiRe (nG@amment) sont des
éléments essentielOn saitqued O2YYdzy A OF A2y y Q8ai diSa  &ufe:

«Lerapport annuekst un gros réalité. On sait aussi quecNIi F Aya &d&Yo2fSa aSNRyd AydSNLINE
travail, mais nous aide beaucoup a pourquoi il est important de communiquer sur des succés jugés symboliques, des avancées ¢
faire avancer certains sujets. Des le YIFNJjdzSNI £ S8 SAaLINRG& S évarcest@dtEndbhérefrkaiRes s djisdabrs. t Q
mois de novembre, on se met en L L e L .

Y2RS Ww@ENBQt Iy Des échéances bénéfiquesLes obligations deeporting annuel, tel que le rapport annuel et e

particulier le rapportde DéveloppementDurabled 2 y i | dzii | y i R Q 2réattived l& 8ujét:
créer des opportunités de rencantres, de dialogue en internele mesure du chemin accomgliQ S a (
échéance wubie » qui peut étre avec profit transformée en point de rencordte certains sujets

[ ARHESION DES COLLRBTEURS

'yYS NBLRYyaS t  QlF G0 3esiclllabdraedirs ddi2 ingercépBoN posithelds
programmes RSEe4 sujets déveldp)lSa > aQAfa ySOSaaAadSyd az2dzS
des comportementssont la plupart du temps consensuels et répondent a des attentes fortes
individus. Les salariésssentent positivement le pas en avanty lj dzS8 T I A (i quii, @a8s/laivid
civile, sont des réalités et des préoccupations partagées.

Les collaborateurs sont en recherche de sens et de repédiesont rassurés de voir que leur entrepr
4SS LINB200dzL)S RS LINAYOALSA Si RQSUKAIldSo

Un facteur de cohésion Un progamme RSHont la communication est bien orchestréécrétede la
cohésion. Il sert de filouge ou fournit un second soufflé dz LINB 2 S eRd® $ngniehlBes.
étapes sensibled LI NJ SESYLX S t f | canuibueidedoRr@dy Snsadois méme,
la RSE donndirectement certaines cléRS I ad N} GS3IAS RS f QSy (i NEB
comprendre/ QS a il dzyS I daoMdn FilSe2WSIRASSN) Si fSa YAiaa
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La fiertédes collaborateurs Le sentimende fierté des collaborateurs esain lls deviennent alorplus
simplementmoteurs dans les changements.

'Y YARRES YIFylF3aSYSyid VYdz9 YdzdzN) Rz (i AN BBrkadgedats
intermédiaire est déterminante. @S & (ui qué vidt passerels changements, les transformations d
modeles, et il doit &tre impliqué QI LILINE LINWKI-SLU R SSy' Saydize SSii Nods@érronshiBsC
loin que le management intermédiaire est, une fois encore, le relais indispensable du mouvem
transformaiton, que le travail sur son adhésion et le désamorcage de la résistance au changem
une clé de succés dans la diffusion du programme.

Le role des partenaires sociaux

«On ne fait pas les chosesen Des syndicats réservés mais pas opposést y & f Q Siyged® Yoostatrzunertaine « réserve
LINEF2YyRSdZNJ aA OS¢t} bienveillante» de la part des syndicats, qui, hormis $itsiationrsdeOf A YI & a2 OAF f R
le corps sociat LI a £ f1 YAasS Sy dzzdNBE RS L2t AlAl dz&ala &ady |5 st

encore faiblemeninitiateura 2 dz f S RSNE &adzNJ 0Sa &adz2Sia o2y
encore trouvéleur place ni leur Iégitimité.). Le constat valgns le contexte frangais, moins au nive
européen o Y20l YYSYy(d RlIya f Sa ldsllimstancesk u9odeNPsEds de

« Les syndicats sont facilitateurs, mais représentants syndicaux ayant une plus fartdture de «coresponsabilité.

frop souvenensituation - Une opportunité de renouvellement du dialogue sociala RSE estependantidentifiée commeun

RQ204SNUI U Suveisar &2 levier en mesure de rapprocher Direction eyrlicats permettant R Q 2 dz@risJdude un dialogu

les innovations societales et RQdzyS yI GdzNB RAFFSNBY (S adiN) RSa adzesida LX dza

t QSYBANBYYSYSyi

Une communication canalisée, engageante, exigeante, cohérente et ancrée dans le réel et le tem
Canalisée [ I O2YYdzy A OF A2y A gaafisBelés mesSad@taes MiirdatiRre

doivent pas étre diffusés au hasard, etailit en maitriser a la fois le flux et le contenu. Il est toujol
PusRAFFAOAE S RQsGUNB O2YLINR A& ljdzkyR 2y Sad L&
également ce qui se failleurs.

Engageante, cohérente[ QSy 3 3SYSyid RS f QSYiUNBLINRAS Sa
contraindre a veiller a la cohérence de ses actes au regard de ses divalk the talk» devient alorda

Glalkthetalk®’s aAyzy 0QS: regle Les aspects symboliques visiblesvacquérir une importance toute particuliere.

RS yS NASY FFANBG Il faut donc étre particulierement vigilant asignes et symbolesffichés notammentsur le plan
individuel a1 cohérence et exemplarité sont de mise, tout particulierement aux momeifitsts»
du projet.
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« Travailler sur la professionnalisation

LJ dza |j dzS & dlziadit €@ S Y
trées professionnel pour réussir

efficacement a actionner et configurer

les différentes composantes de la RSE,
et les intégrer avec les indicateurs

classiques»

« il faut scénariser ce qui est fait pour
marquer les esprits

«Expliquer e@ NB S va@y O
une des @s. Laesponsable de IRSE
est unprosélyte»

SensE

Ly'S OKI NI S sipn@sSpaledNBllabedatéuss les engage. Mais elle engage encore
f QSy (i NB laNguaySest éabhcé devientopposablen = £ S Yyl 3SYSyli
soustraire sosd peine de voir entachée skgitimité et sa crédibil&. A nouveaud devoir de
cohérenceprend toute son importance

Lesvaleursy [ QSYGNBLINARAS | dzNI LINRa fF LISAYyS RS
énoncés clairement dans une charte ou un document de référence, se sera liée ett angagée,
tant visa-vis de ses collaborateurs que%idA & RS f QSK i NEABDKNIE Y Sy
RS LINRA y OA LIBéme, @ mdmiediéu, b faf ISméme engage ses managers avant
ses collaborateurs.

Exigeante La communicton RSE suppose deavailler sur la professionnalisation plus que st
fQSY2lh@§wiArAzy t yS LI & OGA2yySNI £+ TFAONEF
professionnelle que sur la bonne conscience

Ancrée dans le réel et dans le temps

Il faut réaliser quelque chose de visible rapidemeett QI y O NB NJRRS! yf aQ SéyHifaEmd
OStl a8 GNYRdzA&aS RIya f£Sa FrHAGAY arayzzys fQ
Il est important, au moment de concevoir sa communication, de bien prendreopte le facteur
GSYLBA® Lt Flrdzi aQAYaONARNB RIya I RdeN@@®cque
«00SaM ISBAYKI yISYSyia &S Y2yiNByidsz &aQSELX A
risque ERSOS @2 ANE f Qdzs dRSdEMarchel Y Ra Sy ySYA

Scénariser Il est important de montrer, de faire connaitre ce qui a été réalisé. Faire et faire savoir

existe en interne, mais égalementce quitsé A i Rl ya RQIH o3 NB a.J IR NG L

sensibilisation d tous.

Ecouter le retour: Il fauta Q 3 a dzZNBNJ 1jdzS fSa YSaal3asSa LI aa

ROAYGSNILINBGFGA2Yya GNRLI RATTgRRbpe Ssaivante (d rdjedds

correspondants et des relaisttrés important (\Voir leapitre suivany.

Cela pose également la question debkariere de la languedans les groupes multinationaux. En eff
t6a O02yO0S8LIia yS @8dA Syd LI & RANB fF Ysy$ OK
significationsqui peuvent éte tres différentes. Les traductions, dans toutes les langues des pays a
RSaljdzSt a f QS8y (i NB L#E 6 vidisujet, voveluh dufieht & Tassie? v
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lllustrations: A propos de gelquesunes de vos initiatives

E «Avant de commniquer sur un sujet, nous examinons vraiment tous les angles morts. Un exempl
Signataires du Global Compact, nous nous sommes engagés a ne pas faire travailler les enfants. Mait
nous sommes apercus que tous les ans, 3 000 jeunes de moins ded@NangF A f £ I A Sy G L2
R QS (i SnfamsSdi peBsonnel). Cela nous a paesgproblémede principeque nous avons été contraints
de décliner & travers la communication

E «9y OS ljdzA O2yOSNYyS fSa RNRAGA K dovidipasyidns & Rofide) oM &
impligué les syndicats via le Comité de Groupe Européen afin de les rendre coresponsables et leur dc
dzy RNRAG RQIfSNIS 2dz dzyS OHAMBDPAGS RQAY G SNLISE I

E «/ QS &amité&dSntreprise qui a proposéle prendre en charge la moitié du ca@les abonnements Velib
des collaborateurs

E «Nous avons négligé lepoids@®f A Yl G a20Alf>X Si fQAYLI O RS f1I
les déménagemessty ! AYy&dA t f Q200 aA2y RQdzy inNdfishnmBearaHiasey
f QSyasSyoftS RS& tI NIGSylFANBa &a20Al dzE & Q Slédovoitiriagel? &

pourtant assez bien fait

E «[ S aSOGSdzNJ Rdz o0NGAYSyYy (G a2 dzF T NbnotR Qdlitifue esd bl faiitSr L.
f QOSYOS@OK DAY GESIAINI GA2Y RS FTSYYSa acdeld e cekpbsy. (i
Nous nous sommes aperglj dzS y 2idm& pay 18 bofine communicatiomNous avions commenqgar
communiquer sur les nouvellesrivantes et avas réalisé que la bonne communication était a faire sur
f QSljdzA LS. RQlF OOdzSA f

E «Nous avons dématérialisé toutes nos facturBsns notre cs cette action est symbolique mais nous a
permis de communiquer de fagon claire et sans équivoque sur nos engagement

SensE .
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Freins et leviers

externes

La communication externele bénéfice/ déficit image

Le rapport Développement rable: il est un élément particulierement important de la communicati
externe mais a également un impact en INt¥ S LJdzA & 1j dzS O0QSad dzyS @A

F & yOSo [/ QS& A YAIBNIBIORES v RespbrisablestulirighayiiRe RSR @iais aiN
LJ2 dzNuaipE éh$harge des relations avec les investisseurs. Il sert de base aux Analystesiljei sta
la notation extra financiére

I 2YYdzy Alj dzS§NJ adzNJ OS 1jdzS €t Q2y FI A G: oSpéut prodiirk 8eNa
«02YYdzy A OF (i A 2y »uQBfgreresBSIdSeisyi & LI & NRESF @26 NR RIQy
De la méme facon dgpQdzy Y| dz@l A& OK2AE RQlFOGA2y & LiSdz
O2YYdzy AOF A2y GNBLI | LIRSS 2dz R2yi( I 4AGes
washing®» peut réellement étre délétere

[ 84 2NBlIyAaYSa SiG Of ldDéeloppengeiPurapbld S adzNJ € I w{ 9 $

Premierconstat2 Y Y QKS&aA (S aldeNd &S 4S5 B LYSININTy OS & =  subsés
projets. La thématique RSE est une matiére sensibf#ratégique», mais ne relevant pas du secr
A Y Rdza ( NR& S fagezaruiretiel in@nédtat. y

«On ne peut pas se passer de

travailler ensemble parce que le Par exception, certaines initiatives sont traitées en confidentialité essentiellement pour des raisor
Ol R N5 R 2 7\ u So2f CJZ au «timing » de la communication.

AYUSNEBU [[dzQAf S . . A e A s A e o
sens, au bon rythme 'Y LI NIF3IS RQSELBANBY @SAf £ dASE5A adiiSsdribippréti&ale sufe

étant réputé a contours flous, ses applions a géométrie variable, lesaturitésdifférentes t QS
avec sepairsLISNY Si RS R2yySNJ RSa LRAyidia RS NBLIBNBA
en force de proposibn collégiale (par exemple wisvis des pouvoirs publicsdes instances di
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«/ QS & AYLER NI F y i
RQdzyS &aSdzZ S @24
Sy i Sy RNB &, rmatigé 2adzN
bonne volonté, les pouvoirs publics
yS NBO2 Y LIS yvart @t
AA y2dza yQlF G0ANER
sur nos difficultés, personne ne le
fera pour nous»

«[ $a NB&aSI|I dsE RQ
important mais leur fréquentation
Sai OKNRY2LKI IS¢
GSYLIAX 2y RSONER(
dommage »

«WQF A LISdzNJ |j dzS
échanges tres enrichissantque
nous avons se tranforme a
mesure que le Développement
5dzNF 6f S  aQl FFANY
enjeu de pouvoir dans les
Entreprises les plus avaneée

SensE

normalisatior).

Un fonctionnementinterdisciplinaire: travaillant sur une thématique neuve, il est intéressant de pou
F2aS2AN) | dzii2dzNJ RQdzy S Ys Y Svrointlirdef &)ir (R&® @xendplg iéGnidde
Directeurs du Développementutable et dedDirecteurs achatsur les questions de RSE).

Un réle de miss & jour techniques dévolu aux instances interprofessionnelledes fédérations de
branche, syndicats patronaiet autres instance professionnelleont un réle a jouer dans le gissitif,
dans la mesure ou lesihérents partagent les mémes préoccupations, ou les sujets (enjeux) dégag
la filiere sont cohérentsDans le principe, leurs travaux sont les plus itS& & QA f & | NI
adhérents suffisamment t6t dans leurs démarches. d@llesci agissent encor@assez peu, et pourtant
fQFrGiSyadsS Said F2NIS RS fF LI NI RS& | Ol SdzNE
techniquesli®a t GSf 2dz St LINROf SYFGAIdzS RQdzyS TFA
Le stade de maturitd S LJ dza LINB LA OS L3R dzNJ £ S& SOKI y I&tune:
LIKFaS RQI LigNBegcimagox | FF V2N 60t S t Qlidzddldatighss s
déplacent ensuite sur des sujets plugegchniques» et plus <«pointus» (Droit social, technique
SYOANRYYSYSyiltSy SELSNAYSyidldA2y RQdzyS vz
« commissions spécialiséegyui restent a imenterou a faire vivre dans le temps

Des structures adaptées aux besoin€Ensuite, les acteurs sont en recherche de structures
LISNXYSGGFyYyd RQF@GFYyOSN 2dz Rdut I€IboNSRI§TAONSSDp carlcgptaelles
parfoisconsidérées amme des pertes de temps voire des échappatoires aurvrpiestions.
asYS aQAf &S asbuau montles ¥ tediz@&Syoiisable R8Evientde plus en plus
précieux
Une nécessaire adaptation dans le temp&e modele ayant un peu évoluéplis les débuts de
certains organismesrepenser f S dzNJ NJ A deBry logiR@eseti KB fonctionnement est
RQI OlidzZl f AGS®
9y O2y iNBLRAY(U RSa enidl dgaird il daubSraentithesl€d KatqyisieSrés des
échanges avec certaines Partiesenantes (ONG, organismes facilitateurs) qui disposenbatenes
expertisesou qui posent des questions ou des problématiques intéressantes.
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«Nous utilisons les référentiels comme
desguide¥ NASY yQSai
sanctbnné,donc on appliqu® S |j dz
peut aprés en avoir discuté e aide »

«D§ & | dzfé®geceltralisé, les
outils etles normes sont une bénédictic
L2 dzNJ £ O2f f SYO(2Sy
plus & justifier de la pertinenae
toujours mise en doutede nos
indicateurs»

« Pour nous qui sommes ISO 9@dqui
avonsun chantier environnemental
assez suivi, la certification 14001 ne
nous a pas apporté granchose.

/| SNIAFASA Af @& |
reconduit la demande

SensE

LES REFERENTIHIES NORMESCADRE UTILE OU CONMRE?

/ QSald S &adz2Si ljdzA SYLXAd €S LNRBTFFYS RS O
convergent.

T [ S& NBTSNBYy i XxGobah CoRpfadt yRe®yimahdatibnet Codes de Conduite
Européed = / KF NIS&X NBFSNBYGASEt A RQEy drie JiSion Set
concepts clg, et fixent certaines limites et principes. lls permettent danettre le pied a
f QOSHRAENS RSYI NOKS RXKSwi{aond fLSfaxr & X (R KS2WID
«vendable» & un Dirigeant, SILISNXY SGGSyd RS YIFGSNRIFEAASN]
«OKII NIS RSNt Q6@GUBLINRA A8 Oy (iS0 1jdzS €S Y2c

EstOS LJ2 dzNJ | dzii | y i IFBNByGIABK S RQAW (1S v dry RS chderdrépi
RQdzy | aLISO0 Ryénéralididr, Cdte démazcNdRresté eageante et ne dispense pas de
réflexion approfondie sur les déclinaisons métier précetews effets.

La reglementéion (Francaise) propose un cadre de reporting multisectoriel a travers les obligz
découlant de la Loi NRE. Tout ou presque a été dit et écrit sur la trés lerg#les> de ce cadret son
coté faiblementcontraignant Lt y QS a (i ulddrudturedzing démardhe RSE; padailleurs,
yQSad LIl a FLEAG LIR2dz2NJ OSt | @ b Sl yoskive géndrale Blannéd gas|
Loi NRE «signal politique», est réelle.

Les référentiels de &orting2 Y i S3F £ SYSyY (i rflj3zOK$ MR B2 A By S E Aexdi
opaques et/ou décalés du métier (Outils des Agences de notation) ou lourdd (GRI

Concernant spécifiguement la GRI, il est a la fois jug@dapté a notre méties mais dans le mém:
temps contient beaucoup de étriques et parametre utiles. @ns les années qui viennent |
déclinaisons de filieres se rapprochset des préoccupations métiers dessponsableslu reporting.ll est
admisque@Sald | dz22dzNRQKdzA fF Y2Aya YI dz@lA&aS NBTFS
Notons au passage que le Reporting sur une problématique nouvelle, transverse et spécifique pos
constamment des problemes (technique et de procédures) dans les entreprises et que la ques

référentiel est souvent & Q2 Y0 NB dededNdiffgdad ® hy @SNNI L) dza f 2
pas.

Normes et certificationsd 2y G Sy O2NB @S0dzSa 02YYS RQI LILI S
comme é&YSy ia RQdzy 2dziAffF3S dziAf S réflee§Y R DIk
ROFI TRRIKSNSAANI RS o02yySa LINI dompliazéeiar exerdple RS sity
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« Lorsque nous évaluons une socjété

un plan de RSE crédible et maitrisé
nous incite a baisser la note de

risque. Cela nous rassure sur le fait
j dzS§ f | a20AS0S ac
questions sur son environnement et

son modélex 3 ans

«[ QSO tdzZ GA2Yy dadzQ:
une Agence au débutde notre
démarche nous a bien aiske

«Le probleme desndicateurs est
sans fin. Le systéme joue aveoca

SensE

certifiéslS@MHQnM L2 dzNJ £ QF O08&a t OSNIIFAya YI NOKSa
DwLX f QSESND&GE&wSEa (G 2daAS ¢

LES AGENCES DE NODWNTIAMBASSADEURS @BENSEUR3

Un levierindirecty f I @F £ SdzNJ RS f QSY G NBLINRK a S

Une finalité de la «otation extra financiére estde ¥ 2 dzZNJ A NJ RS& ONAX (5 NBa
3SaiGA2y RS tQSY(GNBLINRAS | dzE ditdd dusdeydgstbrdSahiques
j dzA NBf 8§ @Sy R Qdzylés géstizinbiies ded®s recBnvidisderdicd2 zptRed Ene:
plus grandel G G Sy dAz2y t fF y2iFdA2y SE{NI, ethatafimgnd au
regard de leuanalyse des risques

[ QSy 2 S ddbormhérdryfafion ést donc importante pour une Société soucieuse de son cour
bourse ou désireuse de lever des fonds, et tout particulierement a certaines étapes di
développement.

Un aiguillonutile a la démarcheale progres

Ellgs contrajggent &rendre compte» et aent[er glang un chre et en cela, aigent les gntreprisee‘
NBE Il NRSNE ta GlOsds X PHEMEMEY 3 SY o6t ST admétient lesS/artud2dy &
notation dans ses principes, méraeA £ QI LILIX AOF GA2y LINFGS £ RA&O
Les questionnaires obligent a se poser des questionsLeur saisonnalitén fait des aiguillons qu

poussent & structurer la réflexion, a la cadrer et ce, aSéchy OS & AYLIR2aSS&ad h
description de®? S NJi dzutil &e@eion de projet.

Que dire dela mesure?

LesAgences travaillent sur des informations déclaratives, ce qui peut lever une objection de pri
Dans quelle mesunee notet-on pas plus la communication que la réafité

En éalité, f Q S E S NdotationSest ReSsenti comme instruit SNA Sdza SYSy i 6 ONR A
notations souvent adosséet. dzy'S |yl f &@aS &SSOl 2IekhsBdietesS duibavaicer
reconnaissent Idien fondé, leprincipe et la sincérité des démahes. Les interrogations portent plus s
les méthodes et la prise en compte de Is@fforts peu ou pas photographiés par la communicat
institutionnelle.

Quellepertinence de la notatiorau regard des réalités et des contraintes du busin@ss

I QS ate laigRestion.Pour les Sociétés les plus avancées dans leurs programmes deeR
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« La tyrannie de la notation nous questionnaires sont #op généralistes> ou pondérent de facon anormale des parametges, souvent,
pose probléme en interne car on est «y Q2y( | dzS >d6 dgarid ek Mvie NgrationnelsSIF T A OF 0Sa  EScrelixQcsly
RFEya dzy aSOGSdaNJ R se traduit par un sentiment que les efforts faits sont insuffisamment compris et de ce fait valc
dégrade notre note atous le notamment sIr les aspects environnementaux.

ressentong€omme une injustice . . _
Une lourdeur pas toujours bien comprise

Renseigner les questionnag des agences est paArfoisA vécu comme un exercice ingrat, |
chronophage et ne reflétardf dzQA YLI NFIF AGSYSyd fSa NBItAGSa O

UndébriefingLJt dza O2 YLJX SG t f QA&dadzS RS I vy 2dés-Sockéts/iu
ne praiguent pas la «otation sollicitée».

. A Bl /| Q $ulies changemen®&2 y RI YSy U | dzE RS f Q|DédklbpEeddnBurablédn dntreprise{ 9 2 d:

ECRoloJ[0- SRR ENONINEY | ) 510500 a2aliSYilV&ySRE ORyRSRESNDBKS | dOAf SEA&GS RS

Systémique: ERVelN@el- " V T dzSy OS RlIya I Y&wWaAmSins&r8nétess&ry dpieiitelNicantp®. 2 dz |j dz

f OSE S N& IS RA) [ OSYUNBLINR &S NBLR2dz@&S | 2NB 48 itégleNds yiihdnsSiong &2 88y 4 2%
FILAOESYSyld Si |ljdzA LISNeFSayains affadeSayureSogeidnsiols @rid&Srientale® de yadguestio

dont2y O2yadldsS jdzS €+ YAaS Sy dzdzNB asS FrAdG LINRINBaA

La Société dans son ensembledains toutes ses dimensions devient le cadre de référence a inté
avec toutes ses composantes (sociales, économiques, environnementales, sociétalesy?2 A E  F
gagne en poids, en légitimité et en pertinence. Sa prise en compte devient uessitéc

Le tempsSi f QAYLI OG RS&a RSOAaAz2yada SiG RSa | OGA¢g
structurants.

« Aucune Organisatioff Q S a e » dzy

«ll'y a une dimension o Des PartiePrenantes dont le poids est variable selon les modeles et les niveaux de maturité
supplémentaire2y LI aaS R
fonctionnement en 2 dimensions a

un fonctionnement en 3 dimensions.

Lescollaborateurs. Pour mémaie puisque saf exception, les alaborateurs sont dans le radar
classique» de préoccupation desngreprises. Cela étant, une logique de la RSE peut étr
prendre acte que d@ntreprisedéplace les frontieres de sa responsabilité classique-vis de ses

hN) 2dza |j dzQt LN A SY collal NI G SdzNB X S @I sdiNB YSysSS t AyidS3INBN
fait fonctionner ns entreprises en plupart du temps, dans la gestion de ses collaborate@irg. O 2 Y & Selptog8ige@if cun fe@
monodirectionneb> plus» mais surtout différemmenpour le collaborateur en considént sa composante citoyenne.

SensE ,
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«Au tout début de atre démarche,

on ne savait pas trop par ou
commencer. Nous nous sommes
tournés vers une ONG
environnementale qui a joué le jeu et
depuis us conseille et nous
accompagne»

«{A tQ2y 1OSBdi {AS a1
de faire le tour de ses Parties
Prenartes pour les questionner sur la
facon dont ils nous percoiveatun
moment deleur démarche. Oy \Q

voit pas forcément plus clair sur la
marche a suivre, mais on comprend
des chose®t on a méme parfois de
bonnes surprises

SensE

Cette nouvek «dimension ollaborateurs» estelle un freinou un levier dang S R S NP dzf
programme RSE

bA f Qdzys yA f{ QendrényIa quesiion rehviié au Brangemeitiisms.

Lesconsommateurset lesclients.Lf  y Q& | I dzOdzy S RA aud desprincipayix
leviers de prise de consciencet de mouvement et ce dans la quasbtalité des configurations
(B2B, B2} Ce poids imprime directement les dimensions communication extemeketing et
ventes.

Les pouvoirs publicch Yy | RA { enftedesl@ &sidp@lypditkjue> des mesures Iégislative
6] 2A bw9 0 2 dz GreBellef dd SXESS/YZLE NENAYUSSY Sognil se angfonier sani
aucun doute en mesuresdy & f Sa FyySSa ljdzA @GASyySyidz v
dont les attentes sont les plus fortes en tersde RSE représemtt desentreprises de la sphér
privée. Pour des raisons structurelles,f«Ql OK I (i LJdzo § defd unNsBnéiek 83cArpd: e
caillouteux.

Les «contre-pouvoirs» : ONG, associations de consommateurs, associatidtsyennes
leursk QG A2y a yQ2yid [jdzS NINBYSydG SiGsS OAlGsSa O
le terrain de la communication externe.

/' Q Suitéut leur influence grandissante et leur réle naissant qui frappent.

Leur influence etermesde levier se retrouve soit dans la dimensiomeuche du coche («leurs
demandes ou exigences envers nous nous obligent a progressait dans une dimesion de
conseil.

5 QI dzii N&S askdcidMifng sont aussi en situation dg#as armén RQF OG A2y a RS
les domaines sociétaux ou environnementaux.

Les partenaires économiques, leurnisseurs

En rappelantjue laphilosophie de l&®RSEst«RQSy O2 dzZNF ISNJ aSa LJ NI S
accompagner dans la démarche de progiegs Sy O2yadl G yid linasast S
fournisseurs que sedients dans le mouvement, on voit le poids end le levier de la démarche
R@hats doni Af Sald ljdzSadAzy Lidza € 2Ay | dz OKI LJA
& dzNJ f QA y (i pRtguzdiffarentés) Rubi&kMuvelle relation avec lésurnisseurs.
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Le niveau « opérationnel » : Freins et leviers de terrain

Les chantiersternes

(GGOUVERNANCE ET PILGEA

La réflexion préalald

[F £23A1d2S @Sdzi 1jdz§ f Q2 NAI yik aulpréalable, makdeyféaitdpduse
p O2yadlGSNI jdz§ o0ASYy a2dSyis 84 2NBIFYAA&L G;
que les projets avancaient, que lesycd 2 dzZNB R Qdzy LINPINF YYS asS RSa
RSE se construit en avancant

Lorsque le projet prend corps on va retrouyelans sa gestion opérationnelles philosophies etnodes
de fonctionnement de programmegansverses propres@ I 32 dzOSNY I yOS RS ¢
[ RAYSyaAzy &AGNI 0S3IAljdzST NBadzZ GG RS I NB:

- A o LA A

Fdz LINP2SG> f QdZNASY @&SORGINIAYAS S RE IROINEEF 1K

l'dz ASAY RQdzyS Sy dNBLINAAS (i N princReegseyet indrient &n
support aux directions opérationnelles qui déclinent, en local et de fagcon adaptée a

« Dans les organisations décentralisées, contraintes, les« standards globaux. Les axes de travaibist également pris en charge par I
la persuasion prend le pas sur RAGA&AZ2Y & Eedrla jasNdnsabiitg yidiurell@® DRH pour les questions sociales,
f QI dzs 2 NA G S Direction Financiere pour les questions économiqess.).

[ QSljdzA LIS LINR 2S

QuelljdzS &az2Al S Y2decpté RUBpSIFrbjef dssumeral lBsyiissiors de porter la
démarche, de la faire vivre et de lui apporter cohérence et visibflit€ 2 NB | YA Al GA2Y

£ QS dA LIS a2yl 0ASY SOAR SOPEES gtides NdnidaRs &y éhanfiersF|
F2yRIFYSyidldzE RS tI 3SadAaz2y RS LINR2SG aQl LILX A

SensE y
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« Celui qui portele programme doit
avoir autorité a le faire. Chez nous,
f QFdz2NRGS V:2elle&ét R
delalégitimité et de la conviction

WS YQI LISNIe2 A & lisdzS
RO2NRNBS ljdS» 28 yQ

«al F2yO0iAz2y yQSai
métiSNJ RS £ QSy i NBLIN.
Sherpa, urconseil de la direction aussi

0ASY ljdzQdzy LINBadl
interne vers les urés opérationnelles

«la Direction Développementubable
yQSad Lk a G2artAdal
support»

« J me considere comme une cellule de
wg 5 LI2dzNJ & QSy i NB LIN.

SensE

Dubon niveau de rattachement

Tous les projets transverses ne peuvent pas étre rattachés a la Direction Générale, prget IRSEESt,
2y f Qnécessakein&niporté par le bon niveau de managemen notamment sur ses premier
exercices. A défautyi Y I dz@F A& YA @Sl dz RS NI GGl OKSYSyiaual
«f QSyt ManSlasSablésdu projet « gadget».

On remarquealj dzQ | dz RigadkoNTide &/Bamiques RSE il yseuvent une individualité, légitime
et convaincue,disposant dela confiance de la Directipnparfois mandatée par elleDans cette
configuration et y compris aprés que le progrfS | A G LINR & d&e8 ling (Eatta¥hedhebt
hiérarchique officieuxpersiste.

Y-a- Quri bion profil du Responsable de la politique RSE ou Développement Durable
l dz NA&ljdzS RQs (i NB aOKSY! dpkofil tgske» NiNes tadzte figure Sulvant® S &

Dansune démarche de progrésune nécessaire connaissars RS f Q SsesirdlLBgedNsk ok ¢
ses métiers.

/| Sa wSalLkRyalofSazr 2yid dzyS OSNI I A yI8srésgalixesSyy
modes de fonctionnementavent travailler en mode projet, et sont capables de fonctionner en
managemenparticipatifen faisantrés largementadhérer. Leuconnaissancd Yy 1 A YS RS
et de sesnétiers,leur confereun coté rassuranet Iégitimevis-a-visdes opérationnels.

Dansune démarche de changement. f QAY @SNESS QS \sdnNd&Spazbie Su
une définition de poste explicitemenDéveloppement Drable. Cette décisiorpeut signifierla
@2t 2y0S RQ2LISNBNJ dzy OKLI y IS YS yripire R §e plusbuientOds
personnes sont directement rattachées Brésidentou au DGui est le sponsor de la démarche.

La philosophiede la gestion duprojet

[ QF LILINRaDR S y QS a i LI a ISt 2YNSEoh NeddSizndleqyrdjét SedzieIdans |
durée et compte tenu de la logique des temps, des risques gaémment évoqués autour de |
O2YYdzyAOF A2y S0 RSa SyaSAaaysSySyGa o lkNBeaes
reposerasdzNJ f QA RSS jdzS tS& OKIy3aSYSyia R2AQSYy
mus par les convictions (ce que fes exclut pas)

Les porteurs de ces projets doivent étre aptegraginer,écouter, expérimenterdoués de talents
pédagogiques et de suffisamment de reqdur remettre en question certaines avancées
certaines actions.
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«ll faut trouver pour chaque métier les
formations alaptées pour agir au
niveau du Bvelppement Drable.
Mais surtout, on a besoin de gens qui
ont déja un métierSG I @2 f
intégrer le Développementuable»

«il faut savoir étre discrets. Nous
faisons en fonction des contraintes et
des budgets des opérationnels

SensE

hNBIFYAaSN f QS| dza LIS

Lepilotage du ProgrammeRSE @ Spasi nécessairemertentralisé lesdifférents chantierssont répartis
alors selon une logiqueverticale» (Central DG/ Central fonction / Local). Ce qui donne par exemple

Une équipe centrale trés structurée en Direction, dont le rok est plutt régalien. / QS
généralemat une question de cultureentreprisespour lesquelles la dynamique RSE accompe
un changement de modéle oR2 y i f QS y @&lcdtionReStern® 2st ihportant etui ont
besoin de se mettre en visibilité. Q Sussi le tas dans les entreprises ou les groupes pour les
le volet environnemental revét une dimsion technique forte (efpeut & QI R 2 da@DBection
Qualité dans les organigrammes).
Une équipe légére ebrganiséeen mode «mission» intervenanten support, sans se substituetia
opérationnels, et travailland impliquer et a faire fonctionner les directions opérationnell@ans ce
cas de figure, a la questionééesvous la pour dure? », la réponse est plutdét mon», au motif que
la culture, lesréflexes et les pratiques de la RSE sont destinées a pénétrer progressivem
YSGASNE RS f QSYiNBLINRA&SD

Les relaisnternes, les orrespondants

Si on considére que, la plupart du temps, les équipes du siége sont légéres, elles doivent
bénéficie de relais au sa des divisions (pays/branched.e choix de ces relais apparait alors comme
structurant. En effet, ce sont eux qui vontearter» le projetet les actions localement, et qui vor
remonter les informations ce sont eux également gaont les vecteurs de la communicatiolhfaut donc

AAAAA

j dzQA f & I A S yaporer@lispoBhilitd, lexpkriéhielinfode de pensée)

Le choix des axes de travalil

Pas de surprisdes grands themes sont identifiés puis priorisés en fonction
Desenjeuxp2 dzNJ f Q S(gcondBiduideRRH Scommerciaux, modge production)

50dzf R YA T2NYI GA2Y Rdz YRaRstofmétion RsBatédiq@®S impérais. Jo
croissance accélérée, stratégie de fusions, internationalisation)

De la maturité, des attentesexprimées ou non, voire des pressions @eparties prenantes»
internes et externes concernées, a savoir notammdas clients, les actionnaires, les fournisse
et cotraitants, les pouvoirkJdzo t A O&a %X f QSY@ANRYYSYSyid a20Al
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«Nous sommes malheureusement Les composantes des Prognanes: on Yy retrouve les grands sujets constituant les leviers de
vampirisés par des sujets totalitaires gouvernance

le réchauffement climatique et la
RADGSNEAGS OFYyyAol f
et occultent les autres thémes

Gouvernance et pratigues managériales
Pratiques sociales.

Pratigues commerciales

Performance économique.

Responsabilité environnementaledpact local
Responsabilité sog&fale/ Citoyenneté.

b2dza f QI @2y & ax@sddi tratat leGr proisationthS doivent rien au hasard. Il est fonct
RS fQAYGSNEG £ F3IAN L dzy Y2YSyid R2yyS: RSa
contraintes réglementaire§ i RS f | @trepdseCiiiniéGrer BeS sufetR$ @2 A G 0 A
dans le domaine du sur mesure». En conséquence, on évitera résolument tout panurgisme dar
choix de ses initiatives.

«Les entreprises qui prennent leur
démarche RSE sur étagéreguent le
syndrome «gueule de bois au réveib>

Quellessont lesdifficultés a ce niveau de pilotage

«il faut prendre les sujets et les La disponibilité des correspondants Une des difficultés majeuseS a i R QI NN&A @S
reg NRSNJ F@Fyih i dz t QSYSNEBAS S0 Rdz G &nvdolinait RSdgle @uell Mimé shariigy S € 2
brdlants » opérationnel passéoujoursavant.

[ QSt 2 A 3y S Y Sda derraidNR dirbidBoi &lUk BveloppementDurable trop occupéeau
siége, se retrouve trop loin du terrain et restans un role conceptuel etmétaphysique».

La solitude et la difficulté a partager en interrseir sesquestionnements Le Directeur du
Développement Durable, le Directeur de la RBEt parfois «seuls au monde.

vdzSt a4 SOdzSAfta RlIya €S alyl 3SYSyid RQdzyS SldzilL
5Fya tF YSadaNBE 2G S 0OdzdzNJ RS f QF OGA DA SouRaRSE
elles peuvent se heter a trois difficultégarticuliéres:
5Qdzy S QUIVNI Yice&a/dieSla volonté que les choses aboutisseite, dans a propre
échelle de tempsaveda tentation de survendré dz RQIF OO0 St S NXapkbgtessiditéet J.
tempssontdeuxt SAASNAE (GNBA AYLERNIIyda LJ2dzZNJ NBdzaa
miNJ 62dz aA f-OSYSNFONKOS a8t (LE a= &l 92 AN LR
discernement est sandaute une qualité primordiale dmanager en charge@dzy’ S S |j dzA L

SensE
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la G Sy G A2y lesRifbcelss? maNFetkeNglus visibles ou de muiplles actions afir
RQl @I yed®rId wikidd haute> duml y I ISNJ LISNX¥ SO RQSGAGSNI

Enfin la «noyade» dans leurs projets, si trop de chantiers @t lancés a la foidl faut donc étre
vigilantet lucide sur ses capacités a faireagancer petit a petit.

Quek leviers estl possible de faire joueP

Si travailler au niveau stratégique est indispensable, le niveau sympqlique ne doit pas égé
car il est trés utile : il permet deswvictoiresn  LJ dz& NI LJARS& Si LI dz&
L2 dzNJ f I Re@yl YAljdzS Rdz LINE 3 Nho¥ey Qui sRwm (i Sy A NJ

Ne pas hésiter a travailler dans deux échelles de tenRil®tage structuré du programme €

o o orchestration RQAYAGA 0 A S KRQ2LHARPESKASYI aX 06ASY

«Finalemen> 25 O 2oif éstiuhell S l dzE AYyAGAlFGAGSa SG adaA3ISadizyas fFA&aaSN a

bande de bricoleurs collaborateurs de terrai et pouvoir travailler sur le moyen/long terme sont les termes
f QSljdzZ GA2y @

Ne pasnourrir deO2 YLX SESa &dzNJ £ Sa Y S K2 RS iatiérelnetive ét
f I NBTSNEGD®BnctDm&a.(

Favoriser® | y Odéllad&narche RSE dans les métiers et sueteain

Communiquer surles gainsobtenus: Afin de mieux les ancrer dans les comportats et dans le

O2yONBGEZ At Sal dziaftS RQARSYGAFTASNI SG RS YS

Fl OGdzStz O2yaSyadzsSt RS§a 1jdzQ2y LI NIS RS o0SySH
« Il FI dzi NB & G S Nar &l y Une adaptation du central vers le locahns perte en ligne Les princips édictés en central trouveror
métier » leur sens en étant adaptés localement, en étant au plus prés du terrain et en tenant compte des |
et des contraintes de chague métier ou pays, mais sans diluer ou vider de son sens ces principes
onlevoitdand SNI F Ay DNRdzLJSa | ¢aeuwdsn 6 RS E QIS KA | diR 20 SR &
approche du principe recherché et la question de &ubsidiarité» (i.e. du degré de latitude donné dau
la déclinaison pays).

«La primauté va au terrain, il est
dangereux de rester au niveau des Un exemple pour montrer comment déudir principes généraux par dela les aspects cultul
stratégie stratosphériques réglementaires owtructurels de tel ou tel pays.

SensE
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«ll faut faire attertion a ne pas
culpabiliser les my I IS NA& >

vrai risqueD2 y Q

SensE

astda re§IS A €

20

'Y DNRdzLJS CNI yeelAa &S RS@OSt2LII yid NI LARSYSY
dans ses principes irstaurer un dialogue sodiale qualité partout dans le monde et pour chaq
collaborateur». Comment transposer un modele de relations sociales dans des pays qu
culturellement ou légalement aux antipodes des nétPeQue signifie dialogue sociab? comment
peut-on traduirece principe partouy compris dans des pays ou la repmés¢ion syndicale est mal vue
voire interdite?

La déclinaison retenueGénéralisedzy Sy UG NBGASY | yydzSt LI dzNJ G 2 dza
gue soit le pays, ce qui veut dire formies managerslocauxaux entretiens individuels et analyser |
R2yySSa RS fQS02dziS GSNNI Ay ®

Une appropriation par le managementlocal»:! LIN3 & €t YAasS Sy LX I OS
par une équipe dédiée, il convient de réfléchir au tfensde connaissancedans les divisions. QS &
raison pour laquelle, alors que les sujets sont structurants et générent des changements en profor
SaG AYyRAALISyaloftS l[jdQAta |ASyd dzy Iy ONI 3 &8meic
aS £Sa ILIWNBLINASS 1jdzS OStl L) aasS RlIya fSa Y2
« coquetterie du centrab, soit comme une contrainte supplémentaire.

Une nécessaire persévéranceCertains des processus sont trés engageattyont demander des
démarches lourdes de compréhension, de transformation, de changement de réggégter des notions
O02YYS fF RAGSNEAGSZT fI GNIyaLlI NByOS 2dz f QAasy
résistances au changememt S OSa a4 A UGS jdzQ2y AyG8§3aINB tSa 7T O

Se concentrer sur le fondes outils viendront ensuite on peut étre tenté de structurer sa démarche g
les outils, notamment de reporting. Cela structure et rassure mais enferme la démarcheaasire
jdzA yQSad LI a F2NOSYSyid Sy O2yO02NRIyOS | @S0
et les outils suivront.

Transposer les approches militantes en approches techniquds § Sai LJSdz LJIN
«militant » ou convaincule tel ou tel manager soit un levier suffisant pour généraliser des pratiqu
modifier en profondeur des comportements et des représentations. Au risque de passer pour cy!
un changement en profondeur risque de ne pas étre relayé dans la durédiféérents échelons la
02y @AOGAZY yQSal LI a ysSOSaarANBYSyd OS |jda 4
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«En ce qui concerne le social,
GSyairzy Rdz YI NOKS
chance historique

SensE

la

/I Sa ljdzSatArzya SiG tSdz2NE NBLRyaSa aQl yONBNRYy
leur versant technique, ujtte a leur enlever tout ou partie de leur connotatiémotionnelle, militanteou
personnelle.

Dans certains contextes, il amt mieux tactiguement examinerles questions sociales ¢
ROAYGSANI GA2YKRAGSNEAGS I SO dzyr swiza fechércheddé golutjor
innovantes face a une problématique nouvelle au lieu de cher@haepasser dans des traces

t I NJ SESYLX S 2y alAd 1jdzS RIya OSNIlIAya aSoi:
qualifié. (Batimed = dziAf AGAS&>X NBadl dzNF A2y X0 @ h N 2
concernées devant un dilemme nouvedu |j dzSt £ S& &2 f dzi A 2 Yy & QuelRs/sylatdn:
nouvelles? Doit2 Yy OKI yY3ISNJ RQlI y3f S RthteaiiSen antoseLI | OS NJ €

[ QOSYGNBLINAAS &SN} O2yUGNIXAYGdS> LI NI aSa o060Saza

a2y Nb»fS RIFEya fI a20AS0ST aQF LJJz2 SNJ &ddzNJ RS vy
Elle va intervenir a la racinealler chercher les collabormtrs la ou ils se trouvent, et accepter de

former et éventuellement de prendre en compte, dans leur intégration et leur suivi, des questiot
2dzaljdzQl f 2NBE YyQSEA&GFASY(d LI & RI yAQS$aexeigR iNEgrer
les questions sociologiques liées au recrutement de persormesdifficultéde vie» ; elle ne pourrgas
ignorer les aspects périphériques a leur vie professionnelle ef oéligera a «prendre en charge, ou a
étre concernée par des sujefe lolS YSyYy (02 £ Sa (NI y a LJ2 NttEshe) fuBne sodr
LJa RFIya az2y OdzdzNJ RS YSGASNE t AyiGS3INBNK B
ddzNJ RS& aGNHzZOGdzNB& SEGSNASIINBEE tuvele® Sy i NB LINA 3

Expérimentationset opportunités: conjuguer vision haute et écoute terrain

Expérimenter pour avancer

¢2dzi £S Y2yRS (SAYE LESINAOCEYNIR ( A 2R/Q | 82 iy GISNE Y RASis |
NEdza aAGSax RS NByLBNES RONBY LEISS 4 S22 ARFSO A AL yeise
dessinent le plus souventteavers ces expérimentations terrain, qui peuvent étre ensuite généralisée
sur lesquelles on pourra prendre appui poli I @+ Yy OS NJ & dzEllesoft lesigtpedSnEcessalnss
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SensE

Le sujet est neuf, tout le monde apprend en marchant et la logique de terrain doit primer. Trois bc
raisons de fonctionner par expérimentations pilotées.

Formaliser:

hy tQF RAG RS tF RSY
F2yO0lAz2yyS LISN¥YSi t
communication ete reporting.

I NOKS | Y Zraind décri® @tSaininliséscog Gue
fl F2A4&8 RS OGN} QL Aff SNI «

Choisir ses expérimentations

A 2

Pour expérimenter, il faut avoir & la fois les s@ijet S f Sa GSNNI Aya RQSE
sources?
Les initiativesremontées duterrain :
/ SGGS a2dz2NDOS LISNX¥SG RQdzi Af A &S NJled iStiati&eS teriain YIS yiléde
des collaborateurs, leurs engagements etrlenthousiasme sont souvent desnines» de bonnes idées
etparailleNB | ARSYy (G t dteQra&s/GAFTAOlI GAZY RQI
Les écueils a contourner peuvent étre de deux types
La canalisation des énergies. Il faut se garder le droit de filtrer les idéesles délectionner. Cel
LJISdzi 3ISYSNBNI RS fF FNHzZAINFGAZ2Y SiG ySOSaaa
LeRAAOSNYSYSy il +t GINBFAENIZES NalorBs Igshisftigtities Hc@&s signi
aS YSOGGNBE Sy aAriddz GA2ylesRagdryen Sonres/ fRaidoes OCRINBe
LINBLI NS Si aS 38NB 02YYS dzy LINR2Ssiz yz2ialY
Les rencontres
[ Sa LINeBa2Si a azy 0 a2 dzd &Weiperseihéva Ipited poitek Balriser, Rrallsef &
pratiquez  dzyS SELISNAYSydGlGdA2yd® 55 I YsYS Tl oe2y.
rencontres On gagne alorsa i NS (NBa&a t f QS02dziSs @2 A NBe négligér
aucune rencontre ou échange, méme des plus imprévisibhlesesporsable du pogramme RSErpte
une dimension affaires extérieuresy LJ2 dzNJ £ QSy G NS LINKA &4 S @

Les opportunités
Il ne faut pas hésiter a travailler sies2 LILJ2 NI dzy A U S & petitefavayic@ed. | LJ & R
En interne, utilisef QS E SY LI I NA (i SlesplfisiavaNdds fdit randif e Quiredz
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lllustrations: Quelques unes de vos initiatives

« Les jeunescandidatsqui se présentent aux entretiens de recrutement demandasgez fréquemment
ceque nous faisons en matiere de Développemeatdble.Certains nous disent étre préts a accepter un
RATFSNBYGASTE RS alflFANBS RS wmMp Lt HE: LIdN Ay
nettement queleur niveau de dipléme est élev€a nous a obligé a présenter quelque chose de vraimen
significatf et convaincant pour étret resterattractifs»

«Nous avons un ancien champion paralympique parmi nos collaborateurs. Il nous a aidés a porter
RSYI NOKS RQAY(GSAINIGAZ2Y RS& KIFYRAOIFILIS&®»® b2dza Yy

«Nous avions d&dé de rédiger un livre blanc pour remonter des initiatives locales et de les rassemb
en y trouvant une cohérence et donner du sensotre politique RSEAlors que nous avions prévu une
OAYlidzZ yil AyS RQSESYLX S&s y 2 dwints.Depuis b dvbns MB éniyod:
une application pour faire du partage des bonnes pratiques un véritablexoutil

AAAAA

{b2dzA | @A2ya | LIINKRA |ljdzS OSGGS 3INIYRS SyidNBLN
GNJ @At ® b2dza Headsueles dlierés@d detBnSiquRable. fidud sBrhmes allés les voir bie
en amont, et en discutant nous avons €élaboré un projet commun. Sans cette rencontre, nous serions
doute chacun de notre coté dans une démarche beauguup pauvre»

«Nous awwns commencé aecueillir les demandes du terragn pensant les intégresivec nos visions
centrales: or, les disparités se sont révélées trop importantes pour pouvoir étre prises en coregte
collaborateurs Aemandsinterrogés suggéraierdes nichois a mésangesur le toit des usines, alors que
les Roumainsoulaientun rattrapage deongés pags».

« |l devenaitfastidieuxde mobiliser tous les commerciaux en méme temps pour les stages de formatic
Et cela avait des impacts importants en matierevimnnementale (avec les déplacementd)n
Prestataire astucieux nous a proposé une platefofn@ S ® t '8 [La$Jfollapcdateurs sont ravis car ils
yQ2yGd Llka t NBAaGSNI Fdz aA83S LISYRIyd LY dzaA Sdz
substantBf f $&4 Sy LINBASNII yi t QSYBANRYYSYSY

«Af Q200Farz2y Rdz f1FyOSYSyid RQdzy y2dz@SI dz LINE R
O2y OSLIIAZ2Y LRdzNJ y2 RS LINRPRdAzZA G YINJ SGAY
leurs affaires, mai®R S@I y i S S fI OFYLI3AySs Afa
produits»

a K
adz00

« Les initiativesspontanées de collaborateurs peuvent étre trés intéressaitest. f Q2 OO & A 2
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« A notre stade,d RSE existe a peu prés
partout, sauf dans la téte des
managers»

«Mon probléme, ce sont les Cadres

«/ QSad y2N)I f duljetufs (

pourquoi le management intermédiaire
échapperaitii a la résstance au
changemen® »

Sens@E

de notre site [de voyage en lignejn desdévelopparrsavaitimaginé S Ay i SIANB dzy S. Wi
/| SOA yS O2NNBaLRYyRIFAG LI & Fdz OF KASKWI RSa OKI NH

«<as¥YS aAiA 0OS yQSaid LloasadaysSmisiay goat diljciuhejglrnéeyk visinton >
job» Kl Odzy FlLAG €S 2206 RQdzy | dziNB LISYRIyl dzyS 2
/ St LISN¥YSG RQ2dz@ONANI adzNJ £ Sa Ay aGSNI OdAzya | dx
contraintes extérieures a son propre jdbbn commercial qui passene journée aux services généraux
comprend certaines difficultéde logistiquepar la suite»

[ ARPROPRIATION PABMANAGERS INTEGRER IRSEDANS LEOBJECTIFS ETRBMUNERATION

Pour intégrer des concepts nouveaux dans leurs pratiques, les managers ont besoin de comprenc
faire le lien entre ces exigences et leur Ingsis au quotidien.

I 2YYSyid FEANB &aQSy3F3asSNI £fSa YIylF3ISNaz 0O2YYS
comment intégrer cette démarche dans leurs priorigés

Un préalable: la cohérence dans les priorités

b2dza f Qla@héfeace étaevier important, et les conflits de priorités sont, par conséquent,
freinsmajeurset des facteurs de confusion

A un moment donné il fauk contraindre» et intégrer, dans les objectifs des managers, les thématic
f ASSA I dzE I E S &epis&a détdlinig®lcdmine friddtire. OSE ENDA OS y QS
Des étapes incontournablesLes mémes que pour la réflexionhaute »

De quoi parlet-on ? Cela nécessite, en premier lieu, apprentissageé  dzy' S LKl &S F
pédagogie, denise a niveau sur ce que signifi©@éveloppement Durable ou REE LJ2 dzNJ f

S Fdz NBE3IFTNR RS a4Sa 202SO0GAFa zhamngeneq Brafindzs
prisme, et il faut clarifier avec beaucoup de précision et de soingq®Bon veutarriver, quels mots
a2yl SYLX 28Sa LIRdzNJ ljdzSta 02y OSLIiax OS | dzQA

Les réalitésQuelles réalités, ou se sitdeon, de quoi parleg-on, en quoi suige concerné dans moil
I OG A @ A-j& & gagnk dablesisont les contraintes, de quelle facon mon autoritéedlst remise
en question, ol en sont les autr@sAutant de questionsdonyd y' S LISdzi LI & FI
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«Dans certaines entreprisesQ& & (i
gue le Développement Durable devien
un enjeu depouvoir. Le bon c6té des
choses est que celaontre que le gjet
progresse»

SensE

O2YLINBKSyaArAz2ys jdzS €S O02yOSLIi FAG dzy aSya
RSOASYyS O2yONBG SiG aQAyisaNB RlIya tSa LINI
@dzS ySOSaaraasS 1jdz2y I AG nieKt) ef BoBr cdbaSil faut amOrSer |
mouvement, comprendre pourquoi on doit bouger.

Le temps Toute «évolution culturellen Yy SOS&aaAdS lieoyd a \eettd phases &
Q

Igi ? nouveau, pas de recetteteute taite ». Chaque entreprise a sa [éalité et dojt réfléchir aAcettg pF
RS LISRIF3I23AST RS T2NXI GA2Y I (ROIENFO 2RIy &y S YIS
LINPGSAT2N)XYS S ljdzA RSLI &aasS fI aAYLXS RSTAYAL
Responsailiser et rendre «comptable» progressivement

I 2YLINBYRNBE yS @Sdzi LI & RANB | OOSLIISNE Si ieaxc
L2t AGAdzSaTX RS LIRdz@2ANE fSa fdzidiSa RQAY T dzSy

Aussi, il arrive un moment ou il faut contraindre en responsabilisant et en rendant comptabl
résultats de progrés dans les domaines §u@ S y (i NB LIsskoin@e plicditBsa § FAE

Formalisation: cela passe, pour les managers, paFl@ NY | f A4l A2y RQ20
résultats en matiére de RSE (ou DD), mesurables et rémunéréséane titre que les objectifs di
résultats.

Progressivité 1l est plus réadte et certainement plus efficace d@asser par uneétape
AYGSNYSRAFANB RS NB&aLRYAal o practicashion peyfa GHiLIRMR
les managers leaders dagsrtainsdomaines définis comme prioritaires pour tirer le reste de
structure.

Il est également possible el A NS a4 QSy 3l 3SNJ f Sa LiorddhuteNFeE di
leur donnant un réle au sein de groupes de travail, par exemple, sur des themes liés a leur
et intégrant ces dimensions nouvelles.

onr LIJSdzi LI & G2dzi AYydS3INBN RQdzy O2dzlld [/ Q:
objectifs déterminés.

/ St LISN¥YSi RS aSyaroraftAasSNI LI N £t QSESYLX S
Adz008a0 Lt AQF IAMRNE I B BWBFAIS yREBS FH deENBY [LYNBI
et que la contrainte (ou ce qui est percu comme tel) devient consentie, voire construite ense
LI NOS ljdzQAta & 2yid dzy AYyGSNB OGO
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7

C Pas de retour en arriere On peut constater que les entreprisegii ont réussi a gé
f QAYiS3aANI A2y RlIya fSa 202SO00GAFa Sia f
arriere et mettaient en ligne leur volonté affichée et les priorités terrain.

néralise
Sa

lllustrations: Quelques unes de vos irdtives

«Nous avonsr;rjtégré dans le bonus de tousslgnanagers du mpnde une part de 30% sur des réalisa
a20A1fSa 2dz a20ASGrtSad [ RAFFAOAA GS Sas f Qt
« Tous les futurs managers doivent éti@més au sein du groupe. Nous avons donc congu un programn

«managers responsables afin que ce questions et les démarches soiemtcrées dans lesacquis des
ISYSNI GA2ya FdzidzNBA RS YIFylF3ISNRE Fdz FdeNJ SG Y
« |l devenait vraiment important de faire des économies de papier. Nous avons donc calculé ce qui
RS&4 Yl 3Fraiya OSYyGNldzEX SiéG AYLRAS dzyS NBRdAzOG A
adA @ yiSz L)X dza RS wmige» RQSO2y2YAS | @FAG SGS NB
«U 02y a2YYIl (%sg yh ptse §a6 Srigdtansur lequel nous voulions progressétous avions
LISyasS FTFANB RS&a SO02y2YASa RQSOKSt t S SSiteladdtrgtilar
carbone et aux engagements pris eentral, nous avons t& Y LJdzi S t Sa O2Hiia RQS
tres efficace. Nous sommes amance sur le plan de progres

«b2dza RSYlIYyR2y&a t OKFIljdzS YIylI3ISNI RS aQldziz S¢&
au sein de so activité. A lui de déterminer ensuite ses objectifs de progres et ceux de ses éguipes

«/ 2YLIIS GSydz RSa O2Hia RQSy SiM@EmasqueES 252 yv QO $1\i B!
f QF dzi NB t NI i NP dzg S Nehefg&tigueddrs & dalkulj ddz®idn bdd@&S O2 y 2 YA S
«b2dza | @2ya FlLAG dzyS SNNBdzNJ RQF LILINBOALFGA2Y S
GSYRNI ASyld G2dzi aSdzZ a® hy aQSad @GAGS | LISNbedza
commissions, animationed ventes) étaient indispensablesiaintenant le décollage estia

«{dZA 0SS t dzyS doBialaud, halis\aRoyis pFPoAbdEya nos managers, qui interviennent de
processus de recrutement, de passer un peu de temps a du tutorat de carriaredpe jeunes de zose
ditesdifficilese hy &aQSaid GNBa GAGS NBteRudsit@dentldiuSegdrdzar led
priori défavorales que produisent certains C¥ela les a fait progresser et nous avec
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«Ne pas formalise© &t Se priver de
L32 Ay (0 & uties voirdl ddtiessaires
ultérieuremend

«T2dzi OS ljdza % G yOS

«Un seul consedl écrire, écrire,
écrire»

«On est meleurs en communication

S E (i $§ NJy Somrjwicasoyinterne:

Si vous faisiez unenquée a la sortie
du Siége sur ce que fait le Groupe en
terme de Développement Durable, je ne
suis pas @ que vous auriez beaucoup
de réponses précises

SensE

La communicatiorsur le terrain : quel mode opératoir@

La communication est cléon applicatiordélicate.

[ S adz2eSi LSdzi Sy ST7T isinedal ©2 NIK S NILILINIifitddt .J
hdzi NB [jdzS OS 1jdz§ €S 5S@St2LIISYSy il 5dzNI o6f ¢
Y2YRS 0fS NARAIldzS RSa 02 yHlitzéésitnife) lesRRsSapagesinties
les dimensions gtratégiques» et «passionnelles minent un peu le terrain de la communicatior
Enfin, on est dans une logiquie «plan de progrés avec engagementce qui impose sincerité
fiabilité et timingad hoc

La communication sur la RSE doit étcanalisée, engageante, exigeante, cohérente et ancrée |
le réel et letempsd 51 ya fQSyaSvyofS SttS Said az2dza
« gardien des actifs immatérieis

De vos expérieces, tatonnements, expérimentations, on peut tirer quelques lignes directrices

La pogressivité Procéder par étape¢ 2y y S LISdzi LI & dGd2dzi O
révolutionner les pratiques et les habitudes simplement en le décrétant. Lagssigité dans
fl O02YYdzyAOlI GA2Yy R2AG &adAOBNBE OS YsyYS
O2y OSLIidzl t A&l dA2Y S RQILLINRBLNAFGAZY R
prendre en compte ce cheminement.

Le bon timingpour chaque étape sarun gage de cohérence, et pourra parfois éviter |
« gesticulatior» nuisible.

LaFormalisatony Lf Said LINAY2NRALf RS F2NXI f Aa
LRAYGa RQFLIIJZA ljdA ASNRYd Fdzil yi RQFYON:

La dimensiorsymboliqguey QSad LI & t y S3f A soféxkhce, Yalpartinencs
gui seront déterminantes il existe encore, au sein méme de la thématiqgue de RSE
Y2YONBdzasa O2y (N} RAOGA2yad Lf Sad GNBa&
solutions pour gérer ces contradictions. On ajustera donc sa communication a sa |
aAldz GA2ys t a2y O2yGSEGS aLISOATALdzST &

Le vocabulaireet la clarté des idées et des concepts seront des atouts.fiéy étre précis
dans les termes employés donne plus de visibilité et contribue a umeprhension
homogéne. €rtains mots sont engageants, surtout sur des sujets sensibles et parfoit
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«[ I w{9 0QSaid d¢msSyt
Parties Prenantes et rendre compte»

SensE

E

Le Rporting

irrationnels.

En fait, beaucoul Q Sy i NB LINA & S & psSutiohBeyiséNsBryeiir cdminén&dtio
PNBFSNBY(G SOAGSNI RS aS &dz2NBSYRNBzI & 02Y
LI NF2A&>X Rdz 06SYSFTFAOS RS OS jdzQStfSa T2
AAf SyOS 2dz deQffefiskK Ao A GA2Y &2V

lllustrations: Quelgues unes de vos initiatives
« Nous avons formé des groupes de travail sur chacun des sujets et demandé aux participant
consacrer deux jours a aller chercher des informations et des solutions. Cela nous a pkerfiois, a
RS O2YYdzyAljdzSNJ &ddzNJ £+ RSYlF NOKS Rdz INRdzZLISZ
RQARSSa
«Une troupe de théatre est venuet I Y2y 4GS dzyS LIASOS adzNJ f
différentes, et notamment de handicép. Elle a fait ua tournée dans tout le groupe, y compris a
f QSG NI yISNI

«Une journée par an est consacrée a la RSE dans tout le groupe. Toutes les filiales, le méme
a la méme heure se voient tliter une allocution de notrerBsident, et dans cette méme journée,
chaque site organise des ateliers sur ses axes de tsavalil

Lapolitigue de RE prendf I F2 N¥Y'S R Qhgfta b Bkfedtits yel grogrés) et donc
LINE RdzOG A2y S RS & dem@sidestn@siayipRma@hés, Sadtiddnairds |- ayix
collaborateurs. Ces indicateurs sont en principe ahamp large LJdzA & |j dzQ Aierd
f QSyasSyofS Rdz OKFYLI RS fF w{9

D2dz@SNY I yOS RQSYUNBLINAAS S LINY GAljdzSSa Y

Pratiques sociales et sociétales

Démarche environnementale

Relations avec les partenaires économiques

' YSEA2NI GA2Y RS fF GNIyaLlk NByOS Si RS ¢
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«Je ne sais pas comment font les
autres, mais personnellement je ne sais
pas interpréter intelligemmentlps de

30 a 40 indicateurBSkertinents »

« Il ne faut pas nécessairement
confondre reporting et barométre, et
donc il convient de se poser les bonnes
questions. (notammerd dzZNJ OS |j ¢
veut obtenir)

SensE

Le Reportingest indissociable de la démarcle RSEde la communication (Interne/externe), il es
traité commeest un sujet en sotlans certains contexte, la fiabilité des indicateurs pointe sur
logique de certification.

Quels écueil®

[ [ LINR Tdza A R¥ R &Sy R Rebdéuk fuiliidsivent Aeg fgurniv)

I Q SidtraversclassiqueS it £ Q2y Sy USywRYTNBIj &SYYFRE dzy 7
LI az 1jdzS 2SS yQlFA LI &a €S GSyLla RS O2b6 &inatére
la quantité ne se substitue pas a la qualité.

La pertinence des indicateurs

[ Sa LINPofs&YSa RQAYO2YLINEK Ssyirgegi¥st @tezdisord unYreir
Le syndrome «2S LINBYy Ra » ®@&ut dissiztord& & Hek reporting ounoyer bute
interprétation.

En matiére de RSIEgci est particulierement vrai ertermes de reporting social ou beaucou
RQAYRA O (i SdzN&dars & yapporRsbdal 2aydllécte Sertinente de ceux qui mamg
mérite un examen minimum.

Le «syndrome du entral »

Le reportng RSE est en partie automatiSéd Sy LI NG AS O2yada\badas
«Workflow humainn @ { dzZNJ 0Sa RSNYyASNAR fF GNOKS RS
contrainte mal comprisePourtant,IQ SESNOA OS ef& owtilpedagedighemBortant. |l

permet effectivement de poser les sujets sur la table, de les aborder ou de les considérel
échéances fixées et figées.

Quelles solutions?
Une réflexion en amont se poser les bonnes questions

En amont de la dénarche, il faut bien réfléchir a la facon dont on staucturer le reporting Cet
FNDAGNI IS &SN} FLAG Sy F2y0GA2y RS Q2628
facilement I 3INRAREES RS f S @iiadadigée R €stdgnc Indpdrtght dB Fasst
le temps suffisant pour y réfléchavant de décider

Il faut se méfier de la technocratisatioR Sa F2y OdA2yaz SO | @2AN
unefinensoil St I LISdzi s GNB dzyS | Oeigle @hasiogérationnel®d. NI S
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«On a repris des outils surstpels
nous avions travaillé il y a deux ans
pour tout autre chose. Au moins, nous
l g2ya Sdz tS aSydaay
Y2U0NBE GNIX @F At Sa |
I g yd RS y2dzd& SON
exigences en doubie

Sens@E

Le fond prime Pour éviter dese noyerdans les objectifs et les indicateurseuxci doivent étre
RSGSNX¥AYySa @SSO az2iay SiG | &dSO RAAOSNYySYSy
trentaine suffirait, sans doute fatik se reposer la question de leur pertinence.

Les indicateursseront simples explicites, au besoin documentéfaciles a comprendre et .
communiquer.

Les outils:
{ QF LIJdz2 SNJ SG OF LA GEE A&SNI adzNJ £ S&a 2dziAafta S

La plupart du tempsle nombreux outilsexisni RS2t | dz & SXY R Sa GmiSkH
responsabilitt de nid NRA & Snrage Rdiiférentes le cas échéant un outil Reporting
Développement Durable a été mis en placet gére des indicateurs reconstitués.

Une remise en question réguélie est souhaitable. PO St | = Af S&dG L2 &aaa
RS @SAftS I dzZLINBA Rdz (S NNk dvigea le$nille féuies Ge2ddninGdi
qui se succedent sans remise en cause des précédentes.

Ne pas chercher le tout en un» : Les exigences du déclaratif institutionnel, des informations g
fSa 13Sy0Sa RS y2ilxiadtiéngakes BuSdu bafbméfr@c@akidrateiirdsg
nourrissenten partie seulementdes mémes donées mais les hiérarchies peuventre tres
différentes.

lllustrations: Quelques unes de vos initiatives

«hy  ONBS dzy NBFSNBYGASt LINRPLINBE t f QSydNBLIN
servons pour que chaque centre fasse, une fois par an, son autoévaluation en modg'8§@t
RANBE Sy AyaSaNryd tQS@rftdzdAz2zy FILAGS LIWN asSa
«Au départ nous avions environ 150 criteres de reportidigns notre barométre/ QS G I A
franchement illisibleAprés 6 ans, nousn avons gardé ®&ndamentaux»

« Qur les 7 indicateurs majeurs, nous avions mis des objectifs & 5 ans. Noi& geits NI A Y Sy
@ FNNAGSNIAG FLFLOAESYSyGod alAia e yQSad LI &
RQIFI OdA2ya T2NXI f A& Safin ded2aimeit glétdr I©uatanee® Sy G NB S dzE
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Les Parties Prenantes

externes

[ QFAaLISOG aeéadsSYAIl dzs awRBarties IPrenRrey, [c'8sbié Aux Ra2tehslires
OKIFoAGdzStax FFEYAEASNR 2dz y2y0s dzyS @2AE
introduit une légitimité a <ntervenir» au sens ou elles vont influencer les modes opératoires.
Les catres de décisions pourraient étre vus sous un autre angle, mais on peut plutdt cons
gue ce sont les leviers de décisions qui deviennent différents. kkeholders> vont intervenir
dans les décisions.

/| QS&aid dzy RSa& I aLlS OdésoutabtdaiaisdhitRiries obgartsatidns.t Sa LI

LES CLIENTS ET LESFROSSEURS

Ce sujet est centrat se comprend bien.

LQO S v (i N&dlidBansSun univers intégré et deviesulidairement responsabljevec ses
partiesprg/  yiSas | dz aSAynuRQdzy LINROSaadza O2y
[ S& F2dNYyA&d&aSdzNE T2y d L2 MHus i répudanon [ SSyEA
RS YSa OfAaSyida Si RQlFdziNBSa LINKSaaiazya F
d2dzOASNI RS fQlIY2yd RS YI OKIAySo®
Les mesures que je prends en matide RSE, la matérialisation de ma responsabilité en
j dZQSY GUNBLINARAS YSNROSYG sOGNB 0O2YYdzyAl dzS
NBOdzSAtf AN a2y | @A&aX RQ2dzONANI dzy y 2 dz8S|
hy yQIF @FyO0S LI a RIya hdvag@sSididi dz G2 dzi a S dz
asYS aA RlIya tSa SyiNBiASyasz tSa SOKIy3S:
nous avons chei de traiter dans le méme chite les freins et les leviers de laelation client» et
de la «relation fournisseus.

SensE ;
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« LeDéveloppement@NJ 6 f S O
qui permet de faire évoluer une relation
clientfournisseur vers une relation de
partenariat.»

« Il faudrait quecertainsclients

arrétent de nous envoyer des
questionnaires Bveloppement Durable

j dzQAf & y SGertdinsaSyd LI
guestionnaires sont sur realistes,
demandent beaucoup de travail et ne
suscitent aucun feed baek

«Je nourris certains doutes sur

f QA nck dWHuestionnaire
5S@St2LIISYSyYy il 5 dzNT
Cette année, le questionnaire était geré
Sy tA3yS LI N dzy LIN
gue les champs proposés ne prenaient
pas les décimalespour les taux

RQF OOARSyY(a Rdz »i NI

SensE

Unenouvelle relation client/fournisseur?

Passé-2y RQdzyS @53 MldkS RS ASvyalul diddbguy éntreded klgrtdtl
fournisseurs? De quelle fagon ce dialogue se superppbsea la démarche et aux procédurt
RQI OKIF G&a?2 0t aaildzsSa
Quels enjeux?nous les avonsitésY £ I NBRdzOGA2Yy Rdz NR &l dzS R¢
fl RAYAYydziA2y Rdz O2Hii RS&a I OKI (a ¢ QBuisseds.
Comment ce nouveau dialogue se migen placedu cté des cnneursR@dres ?
'y RS&a OKFYGASNER RSa tNRINIYYSa RS w{9 &t
les critéres de décisions ou de sélections des offres commesaildenouveaux critéres di
Développenent Durable. La science desaghats responsables S a i | dz2 2 dzNR!
YySdzdS:I YsYS aiA dzy y2YONB ONRBAa&lYyld RQlF OKE
montre volontaie pour initier ure démarche. @cheterresponsable> redonne maifestement du
aSya | dzchegirA SNI RQI
v dzQ 2 0 &@ MIHANR QXKAdziveaux de maturitélent
LeNiveau® /S yQSad LI & dzy adz2Sie® wiSy yS a
LeNiveaullS& 2o0f A3l GA2yad RSOfIFINIGADSE YOBHO.
du «questionnaire Développement Bable», qui peut revétir plus ou moins de pertinenc
qui peut étre plus ou moins énergiquement pris en compte dans les décisig. A  dz
globalisée de la rotation fournisseun ® 9y (G 2dzi SiGl G RS OI dza
surmesdésiA 2y a RQI OKI G @
Le Niveau 2WQIF A dzy S ONREEI 6§ SREQNBI BB YSYy i RR
fournisseurs, au moins ceux de premier rawéQ | A A Sy & A 0 A fakh&tSurs 2
orchestrentune relationclient-fournisseu deux niveaux

Le Niveau 3WQF A dzyS GNB A& 02 Yy éon@nigiiei et gociale e
fournisseurs de premier rang et des informations régudieser leurs propres elnes
RQI LILINE @A & A 2oyiyisSedrS ghtiuhe visindde Mes objectifs stratégighiele mes
chantiers de progrés. lls ont été pro actifs dans leur relation avec direstions
opérationnelles et certaines opérations se sont faites sur la base de leurs propositions.
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«On anrend des autres, soit par
f QSESYLX S3 &egeinples LI

« Cela nous aide gues clients
NE3IF NRSyd OS [jdzS y
nous challengens.

«/'S yQSald Lk a LI NO¢
L dzy Y2YSyid R2YyYyS
toujours 6 moiplus tard»

« Nous ne pouvons pas nous permettre
RQs (i NB HB¥isHEhoy 1 &4 O
fournisseurs. Bus avons déja

tellement de mal a en trouver, que
f2NREIjdzS OQSaid €S O
Oz2yiGSyida ljd=2y yS

SensE

Des différences en fonction des model@s
Les leviers sont differen8y F2y OlA2Yy Rdz R2YlIAYyS RQI OGA Q.
fonction du type de ses clients, par exemple
EnBtoBY fSa R2yySdzZNE RQ2NRNB @2 \gdrantiess sutJes
FAfASNBA ORQIFLIINRGAAAZ2YYSYSYyi(ioo
EnBtoC:1leO2y a2YY Il 6§SdzNJ @ LINAGAE STAASNI £ GN
[ S L2AR& RSa sRuhyglifbozMdcoreRmeethiiRk NB
[ QSljdzAt AONB yQSaid LI a SyO2NB T2 MPpoBans ymposext
I dz22 dZNRQKdzA t f AzNB | @2 dZRNEEA S&ENBD SRS &I NF 2 A
leur filiere. Le discernement est de mise sous peine de dévaloriser la démarche.
Le codtdu contrdleou de mise en conformité un frein pour les plus petits fournisseuf®
Le contrdle peut avoidzy O2 Hii |j dzA T £ 2 NA |j dzQ A & foubnisseur pevit poSed
dzy LINRPofsYS L}R2dz2NJ RSa SyYyiGNBLINRaSa RS GFAff
RSa OfASyGa 2dz Rdz LI NIF3IS RSa O2Hi&aQRDG N
OSNIFAya LISGAGA TF2dzNY A &aS diddvelesimgirgeb arridfiesNJF 2 A
Le déport du risque

hy fQAYFIAYSST €8 O2yiNb{S S&iG (GNB&E RATFTFAC
fournisseur) ou de nivelz o> S y 2 3 Y YOsicertdinest filk@s, MlggsEdS N
NRAaldzSa LIR2NIFyG adzNJ £+ OKFAYS RQIF LILINE OA a2
ensupportdd I f SAA G A YA SachatSregyoSsabies Y NODKS RQ
Vat-onversuneré NS RS& LR{AGAldzSa RQI OKI

VdZAR RS& LRfAGAdzSE ROAOKH 8 YIRS a R S NikBiiB# el s
philosophie pression sur les priR,Q& A Yy énNeBsipdmodhBun aspect plus qualitatif» ? Le
sujet est ouvert.

Une doube contrainte a concilier

[ I RATTA OdzrésiGe dan$la dodbfe Edbthidta DiGante O2 YY Sy i 3|
économique de réduction des colts et y ajouter une dimension qualitative, en ceci rés
RAFFAODA 0S RS f (nSippaudriateSdppasciuiiaiviie &valuidh iimé
RQI OKS{ S dzNJ
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SensE

Une autre difficulté, celle de lamesuve 2y yS aQlI YSE A2NE | dzS
YS&ddz2NE RS fQFYStEA2NI A2y RSa | OKIFGa Sy
assez eampliqué et encore peu travaillé (méme si certaines entreprises commencent a
en place des barométres, des référentiels)

Dialogue amont et partage des référentielsine démarche de progres commune
Certains groupes ont initié cette démarche et gues actions viennent en appde cela:

Des rencontres régulieresSy i NS Of ASyida SG TF2dNYyAaa:
compréhension des enjeux et contraintes des uns et des autres. Cela peut permet
aQFYSEA2NBNI a4l ya s ( NdBlag@stiohldy iBdus chez Re$autyeS malis
f QAYTSONBNI LISNY¥SG S3rtSYSyid 1 LINRPINBaa
dzy LINBadl GFANB LSdzi a5 NBYRNB O02YLWGS RS
mesurer la marcha franchir pour son fournisseur et se baser plutdt sur le progrés.

Dans certaines filieres, on segroupe en vue departager une partie des référentiels de
fournisseurs, ou pour élaborer des questionnaires communs, ou encore en vue de mut
desdoy SSa O2HiiSdzaSa t 20GSYANI 6t N SESYLX
asiatiques)

lllustrations: Quelques unes de vos initiatives

«Nous nous apprétons a déréférencer deux de rfoasrnisseus informatiques car depuis trois ans nousur
demandons de progresser aiminimaR QA y A (i A S NJ ;deynfealRdg Yépdidd K& nous recevons
TN YyOKSYSyidG RSOSQIylG Si y2dza R2yyS S &Sy i ppresions
individuellement les @llaborateurs de cesociétéss.

«Assez tot dans notre démarchepus avonschoisi de rencontredirectement 150de nos Parties Prenante
6Faaz20AlGA2yas Of ASytasz 02ttt SOI0avaentideanous gndzkatieng 2d
Développement Drable, etnousot LINP LI2ZAS RS#3 LA &a0Sa RQlFOlAz2Y
«N2dza | @2ya F2N¥S fQSyasSyotsS oyn LIe&adv RS y2
FT2dNNYAa4SdzNE @2f 2y a1 ANBAa LRdzNJ LI NIAOALISNI £ OS
jusquela jamais arrivée a ce degré de maturité

«'y RS y2a 3ANIyYyRa OfASyi(a y2da @2elyi dzy LSdz KS

Q)¢

g A

c
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«/ QSal RAFTFAOALS R
petites associations. On ne fonctionne
pas sur le méme modeon perd

beaucoup de temps en réunion, ils ne
comprennent pas nos besoins de
reporting interne, ils ne savent pas
travailler en Anglais. Pour an

opération, nous @ons été obligés de
prendre unconsultant pour faire le go
between»

«hy aQSai NByRdz 02"
RSa SELISNIAa RQdzy
RSa aSNBAOSa RS fQ

identifier»

SensE

cette démarche simple ne se suffit pas en -efiéme mais nous a permis de matérialiser notre mien et

RQIF @2ANJ dzy f Fy 3l 3&utredR2ryWyaA dzNESSROQ ZiIRRINB 3 S &

E ([ QF GRILRY NI 6fS yQSaid LI a ysSOSaal ANBYSyd @S Nmaus
refléter les travers delients se sentant en situation dominante. Nous soesnune société [de logiciel] Noi
I YSNAOFAYS FaaSlT NBaLkRyalofS 1jdzQdzy 3INFyR Of ASyld
charte Développement Durable 2 dza LISA Y S R @u paddmpiieddklgieddsiwiersné Signéont
jamais»

Autres parties prenantes ONG partenaires &€éonomiques, partenaires sociaux.

Les ONGPoilsa gratter, conses ou partenaires?

LesONGjouent un réle importanty RQdzyS LI NI Xz OQSad fF  LIN
partenaires et non pas seulement desgntestataires».
Leurf SAAGAYAGS GASydG RS f1 ljdzr £ AGS éedeurRrsé én

compte des réalités AéconorpiquesAet des cgntraintes, et de leur réle de garant ou contre p
jdzA 20t A3S fSa Sy i NBLNR &S ail faut appdrienydes3dpdnsey; il fau
prendre position.

Lesactionnaires: Transparence exigée

/| SNIFAyas SG OS LRdINNIAG siNB dzyS G§SYyRIyO
LX Iy RS LINPINBaA w{9 ONBRAO fdesappBcationd SoNdretessty
NI aaddz2N> ydS Sy OS aSya 1dzQStfS RSY2YyUNB | dz
5QF dzi NB LI NI fF RSYFNOKS RS w{9 I dzy I LJ
J32dz0SNY I yOS RS rSS yRIONBOINK & S\dti SISy day s Sy RE
LINSYRNI 3FNRS |dz NRAIdzZS RS I O2YYdzyAOI (A
Les pouvoirs publicsdes Parties Rnantes qualifiées.

lls sont des partenaires souvent négligés ou méconlans les expémentations ou les projets
LIAf2GSa Y RIFya OSNIIFAya R2YFAySa Sid adzNJ °F
RA a LJ2 & ®yrédie aéRp@nizg technique que ce soit sur des points de droit, des initia
sociales, ou de techniques et méttes environnementales.
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Conclusion : Synthese et enseignements

Ladémarche deRSEet plusSy O2NBE OSttS NBftSOIyld RQ
DurableSy Sy (G NBLINA &S ardehanierdmedtsde Rodeletll® intégreiude
dimension systémique déterminarie St f S LI |d&S untdimSngion b ligies
enti I yi 1jdzQSt SYSyY (i R Q dzy@nséyéehcks/ds poBesactrsyiis
a-vis des acteurs diachaine.

Il faut accepter la complexité de lamétaphysique de laR$EZ £ QA Yy (i SIANB
identifier les premiéres étapes en fonction de sa situation, paislécliner dans sor
modele de gestion.

Phénomeéne de fon® Une analogigproposéeavec la vague CRiles années 90
/'S yQSulrAldG LI & tQ202S00A FréalisiNdans et dwits

SylidzsS y2dza | O2y @ Ay Odz RQdzhéus IR doMifanpris ;

fl Y2y(iSS Sy LlziaalyOS RSa lyysSSa opn !
«il'y a 50 ans, les grandes écoles étaient dans les modes de fonctionnement des entreprises. Regardons les similitudes
interdites aux femmes. Les modeles Le mouvement est en marche, kdynamique est tangible, eta terme, tout
62dAsSyuz YsYS R2dzOSY f QSY @A NB Y Y 8 Y Sletia avBildBgfeatts fotiad
2y LI NXS RQAYUSIANI UA
quartiers au sein de ces mémécoles. Cette facon de voir modifie, voire atordu lecou» auxcadresde références, ea
FOO2YLE » ROAOA LIS dz la RSE, les premiers obstacles sont plisirels que techniques

Quasiment toutle mondesy FlF AalAd wRS tF 3ISadGA

faire» vraimentT OQS&ald f I Ys Y Sique@eRSEDn negdpairias d
la «page blanche.

[ QSyaSYyof S RSa Y2RSWEH NISdzNI 12 tAX G ASliadi
SGS LI N fQAYINRRdIzZOGR Q% NIRIQYWA Bl (RM2V5 VIR
concernée, et tout le monde, a son édle et a sa mesurea progressivement

SensE ;
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intégré cette notion

[ Q2NHBIFyAal GA2Y YsYSEI I arR8HD0azMBEI¢
beaucoup de secteurs économiques, secteur public compres moyengparfois
considérables ont été déployés poumettre en place des services clients, c
plateformes dédiées ont été créées, il y a eu uwrodt faciab».

Peuton dégager des bonnes pratiquegnéralistes?

Une démarche de RSE est une démarche de transformptafonde mais qui présente le
grand avarmage de pouvoir étreprogressivad { QA f yQe | lj dzQ dz
Dirigeant dubitatif, ce sera irformezvous, passez un peu de temps sur le sujel
O2YLINBY ST fS&a NR&ldsSa S tSa OKIyOoSa |

En pratique, les conseilsgénéralisesn I dz8 f Q2y LJSdzi SYSdGi
RS fI LXKIFIaS RQlI@IyOSYSyits Rdz aidl RS R
O2yaARSNBS® . ASy Syi{iSyRdzz LX dza f QSy N
champ large.

Quelles recommaatations et pistes de travail émettre aux trois stades suivants
Vous vous interrogez, vous étes en phasediexion stratégiqueet de cadrage
Vousorganisez le programmet définissez votre gouvernance de la RSE

Vous étesavancés dans vos chantierde RSE et vous étes confrontés a «
problémes techniques pointus ou peinez a trouver un deuxieme souffle.

EN PHASE DE REFLEX3ORATEGIQUE

Comprendre le sujet

On ne peut pas évacuérl LK &S Ay A (A tefc@ceprqalisatibaMantLLiN
déclinaison opérationnelleelle permet de comprendre la problématiqukes équilibres
enjeu RS FIANB S tASy @3S0 4aSa SyeaSdzE
risques.

La RSE est urtgmarche de progréy St £ S 2 0 & & S 3nokilieByr dvdiRér
Si aQl YSEA2NBNI® ¢ 2 dzip®jat», bldsou Boyhs kBl AphisSc

SensE )
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moins ambitieux. De quelle facon la thématique RSE-pk@tvenir accoster le projet d
f QSY G NBLINR & S

La RSE est um®marche progresive: elle ggnére un changement de modéle etfiacteur
temps doit donc étre intégré des le départ comme une composante du process
transformation Onl dzNJ + f GAIBSLYNAN- (3 SIj B2 2ya  dzy LI da§f
«<hy y& Y& RSYIYRS LI touche au «capital immatérié» de la société, eue certains sujets (8.®@ f QA

maison attend de moij dz& 28 FI & sociale, les«réflexesenvironnemertaux» dans les proceysso/ i LJ dza f 2

RS YS O2yylAGNBz | dzf paraita priorl

YQI YSt A2 NB NEcorSpie déf dzS / QSadG LI NI FAfE SdNRQAYSI SNANP IFRY Syi LIN2 &

mes progres misdon, son métier,f QS @2t dziA2y RS &2y VY2RS§f Sx.
9PARSYYSyils OStl adzaliasS 1jdzS fQ2y yQ

RSYlI YRS SELX AOAGS RQdzy 3INIYR OftASyidovo®
Une étape indispensable : L'approprian du sujet par & Direction

UnLINP 2Sid a0 NHzOGdzNI yiG L2 dzNJ f QSY G NBLINR &S
beaucoup de mond& Af Said F2yRFEYSydlf 1jdzQAf &
quecellekOA &S f QI LILINR LINR S o

[ QF NI R SuneYDréctiof) dedt&dikd faire remonter en priorité haute un suje
stratégique de management, est un tres vaste sujet. En simplifiant, les leviers son
deux dimensions complémentaires

La conviction personnellelu dirigeant, sa sensibilité au sujet, est un paeam
fondamental. La visioR Qdzy’ 5 A NA 3 S| ydiiginé delila réflexidrdsi
f QSy 3 IS Y@pfise dadScetfe Qokey

[ QA y (S Né $a démonist@tioNdui peut étrele coté inéluctable pour sol
entreprise au regard de son métier, de sBr2 Y+ AyS RQIF OG A @7
transformer des pressions subies atouts stratégiques. (g. gestion, des risque:
YIEndNR&ES RSa O2Hiiax 3IFLAYy RQAYI3ASE
socialesprise en compte en anticipation dmntraintes réglementaires)

SensE .
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Quels leviersont disponibles?

[ QI Aad2ANBT | QarfationaMNg sa BSuvetnanSeysanNasitaii
f SOASNR adzNJ f SaljdzSt a LISdzi &aQl LlIJdze SN

Des leviers Business qui auront étéentifiés et "assumé$ (on sait pourquoi
f QSYGNBLINR &S @I :Dheiskdegiels RSEIN& gesdt&ivredars
temps que si elle repose sur des leviers métier "assumés et objectivés".
chacun pourra donner du sens a ce qui est fait par rapport & son métiker peojet
sera luiméme porteur de sa cohérence.

Des opportunités, des rencontresa visionR Qdeghdct A Sy i = R Qdzy
Syar3asz f1 Grairz2y RQdzy ! RYAYAaldN
interprofessiory St = & SNR Y G | daird, yhiteurRk & Acgnibudri
« cadrer» la politique RSE.

55a SOKlFy3dSa @S0z RRISdziaNDya  aSS/GiiNSdzd
(improprement connotée @approche benchmark): science neuvephénoméne
nouveau, contours floysles acteurs de la RSEokent dans un cadre ou il
« construisent la voiture en roulant Autant de raisons (comprendre, partager
LI NI SNJ RQdzyS YsYS @2AE0 RQSOKI y3ISNI
affaires.

Quelsécueilssonta éviter?

Rester dans son métierpar sa démarche RSEEQSY i NS LINA aS y S
métier et de sa vocatich Sttt S yS aAQAYy @Syl S. Elddait
intégrer la conscience de sa responsabilité, maisda périmétre qui est le sien ¢
risque de brouiller la lisiliié de sa stratégie.

Ne pas sous estimer l'effort de pédagoget RQl O 02 Y LI AtgnBori &
«f QF LILINE OK $e.{G2a2FAde) SOS |j dzQ2 y T Iséa riaeitre ed;
situation de produireun effort continu de pédagogie

Attention af QI dnhefarkc ls poliiques « CR like» (eg. Mecénat, actions
déléguées a une fondatidmui peuvent étre complémentaires mais ne doivent |
SUNB O2y¥T2yRdzSa 6l dz Y2Aya RlIya fQSa

Des attentes décaléesne pas attendre de retour immédiaus investissements

SensE ;
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Sens@E

YFAE LI dzis G YS&AdzNBNI £ I
un engagement alongterm& 4 y QSaid LI
du «prixfacial ».

y
N

B o
€O U
Uy >

F£F
T2

Q< O

y gt¢
YSyi

Quelques facteurs clé de succes

Etabliren parallélede son diagnosticun recensement des pratiques et initiativ(
existantes.
lffSNI GAGSET | SO f Q20 2S @dntAct duy Comyeiide
Direction.

EN PHASE DE CADRAGHSNITIALISATION DPROGRAMME

Les étapes indispensables

Lamise en cohénce avec la vision stratégique (priorités des chantiers).
Lamaitrise du plan deommunication

Quels leviersont disponibles?

5A4L12aSN] RQdzy 02y ychanpiondzmebfisaliesl2 y & 2 N
[ QSy 3l 3SYSyild RS %3 {@&OANSHEBS NBzNG MA S
LI NGSYFNARFG R8&a f2NER ljdzQAf LINBaSydas
fl 5ANBOGAZ2YBE azyil RSa LRAyida RQl LI
Mobiliser le «bon»responsable de programmé OQS &l € Q dzylSlliel
O2yylA&aalyOS Rdz YSGASNE f SIAGAYAGS:S
présence sur le terrain, largeur de vue et engagement individuel. Toute
organisations ont quelquesperles rares> de ce format, mais la difficulté poune
S5ANBOGAZ2Y SaicoBp@rted@s LJi SNI RS &S

[ QAYLX AOFGA2y Si tQSy3al3asSySyd RSa 5

Mettre en place I'organisation projett sa gouvernance dans le temps.
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Quels écueils évite?
Le discours mal calé, par exemple sur legdifg recherchés.
SousSAGAYSNI £ QST T2 NlicliRaOQsbdaRA ¥ DA OA R E Sy
'yS RSYFYRS RQdzy 3INFYyR OftASyd 200c
présenter la démarche commeogpportuniste.

by

Attention au rythme (ni tropt6t, ni trop tard) et a la profondeur de Ie
communication, et a la ¢@rence des objectifs affichés avee qui se pratique dan
la société

Quelques facteurs clé de succés
LacohérencE f QKdzYAf AGST fF Y2RSadASo
Laclartédes symboles

Des quicks wins «Des victoires, vite. Concrétiser la volonté d'agir et montre
rapidement les premiers progré&st essentiel a la dynamique gwogramme.

Lereporting: résister a la tentatiome "tordre" (customiser)es référentielsafin de
garder(garder la logique & pouvoir "rendre compte”)

VOUS ETES AVANCES SARWTREROGRAMMES

X Si @2dza yQlF @gST LINRolofSYSyid LI & o0Sa:
Néanmoins, voici quelques parameétres de succés qui se dégagent eepésences :

Savoir jouer ave@ltemps.travaillerf QI NIi R S, bienkintégder Gue Seygd 8¢
«FNHAGNI yi bt fQSOKSttS AYRADARISE S
organisation.

Certains sujets sont beaucoup plus diffisi longs a intégrer que prévu, sgtrce
j dzQfént appel & desNBE & a2 NIl a Odz G dzNB € a_ i NB a
AYUNRY&aSdSYSy(d € 2d2NRad® tIF N SESYLX S3

Le Resporable de la RSE ou Directeur dévBloppement Durable est unpasseur,

SensE .
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un fadlitateur ou un «orchestrateur». Y compris dans les grandes organisati
OSy (i NI f A & Sé¥rair» qub i &t fa Dire&tionZqui valide les orientations
engage la société.

« Faire en marchan, c'esta-dire expérimenter, écouter et transpesce qui mérite
RS tQsiNBo ! {(iSyiliArzys G(2dziSa f &imesde
reflet des politique<Corporate.

Le Reporting saisonnier peut étre un exercice pénible pour tout le monde. En fa
point de rencontre interne est vertus.

Penser constamment a consolider ce qui a déja été fait (eg. engagements face
partiesprenante8 0 Af ' ya RQSELINAYSy il GA2ya |
Mesures et évaluationsonstituent la gymnastique nécessaireElle peut étre
internalisée (Equipe, Direction Qiali SO 2 dz & QI LJJdze SNJ ac
(Auditeurspécialisé, ONG ou associadion

[ S YSAftSdNI AYRAOI GSdzNJ RS LINAaS Sy
LI a&asS LI N azy NBFESG RIya f 8grésoltats dey
produits ou services directement issus de la démarche RSE).

SensE
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aSiidiNB 8nf potitigeede BSE Freins, leviers, bonnes pratiques

Quelgues termes et acronymes utilisés dans le document

'Parties prenantes Terme consacré, Rarties Prenantes (Stakeholders) ou Rarties intéresséeg NB O2 dzONB f QSyasSyof S RSa LI NISyl A
indirectsRS £ QSYUGNBLINRAAS Y [/ 2ffF02NIGSdzNBRX FOGA2YyYylFANBaz Of AsSoy idtorités(publigedzNJ
L2 dz@F yi I @2AN RSa NBfFdA2ya SO f QSYGNBLINKR &S

2 Compliance IOSyaSyof S R@&gemeniaires, #dcales, tgrusages locaux auxquels doit satisfaire filialeimplantée dans un pays étranger

® COMEX Comité Exécultif (instance de Direction)

*Green IT alAGNRAS SY@ANRBYYSYSyllFfS RS f QAy T 2dNdtidngi de§ caSsdmmatiNdS fid? Daay Cerie?s Y(delitr&s injoematiquésy,
f Q2NHI yA&lGAzy SiG €1 3Sa i Abdnfies Rrdiqueds|ides Gux bisagds iffoSnatiqie ®MNMécofis dzE S f Sa ¢

®Loi NRE Loi dite «Nouvelles Régulations Economique@t décretn°2002# H M Rdz Hn FSONASNI vnnuo R2yid Q! NIAOES wmm
sociétés francaises cotées a défini le cadre de la communication en matiére de RSE. On peut distinguer un premier ¢aofoerdat®ns " soiales internes
" (effectifs, formation, hygiéne, sécurité, parité, handicapés etc.), un second portant sur l'impact territorial de édfitiales, sousraitants, lien au territoire,
soit 8 rubriques) et un troisiéme portant sur I'environnement (@Briques).

® Réglementation européenne Un certain nombre de Directives en termes de Droit social sont applicable. La commission a par ailleurs émis un Liv@O®ErLerxminimum
9dzNR LSSy O2yaraiasS t &a$S 02y T2 NoCDEt:/tr.eurbph.eufeitergriskiesr/ NE O2 YYIF Yy RI GA2ya RS £ Q

" GPEC: Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences

8 Rol: [ QF ONRB Yy &YS ORetbér budlihBstissdnedaNd

*Walk the talk: Fais ce que tu dis et montie

“Greenwashing { S RAUG RQAYAGAI GADSE SYOBANRY
humanitaire, le «Blue Washingg 6 Sy NBTFTSNByOS

“Global Compact / KI NIS az2yRAFfS RS fQhb! & |
fonctionnements- www.un.org/french/globalcompact/

2GRl Global Reporting Initiativel,  fgiRe? & association, depuis unekateforme».! yS NBTFSNBYy OS Rl ya f Snt. RaAuént AugsBdeR S
principes directeurs ambitieux sur la production de rapports sociaux. Validation par les parties prenantes et adaptatioellsedds principes directeurs

(tourisme, automobile, télécomsyvww.globalreporting.org

S Y Ssymidis dost dn ped doutdrdideNlh shEéiité VA SsdnzhgmolagReldarts fleSchamp
fl O2dzf SdzNJ SYot SYI GAljdzZS RS f Qhb! 0o
Sy (i NBLINENRSAOAILIER &S ROSNEAY BSE{ NB OB

B¥1so: Dans legéférences ISO, il existe a la fois des certifications (eg. Management environnemental ISO 14001) et des préconisatichegd&mar SD 21000,
future ISO 26000
“E.learning; Enseignement / formation a distan€sous tendu par des moyens électronés)
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