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RESUME

Depuis quelgues années, la communication extrafinanciere des entreprises,
piOEDxEOI O OUwOl UwOUOUPOEUDPOOEOI UOw Uzl U0wW I
EEEUI wbOUUDPUUUDOOO!I OwETl wUl xOUUDPOT wET wUI UxO
UOEPEOwWw EPOUPwW GUI w w OZEUxI EOw 1 OYDPUOOOI OI O
contraignant et peu transparent. Par ailleurs, les entreprises développent des

pratigues de responsabilité sociétale qui sont pertinentes pour ses parties

prenantes principales comme ses employés, ses fournisseurs et ses clients.

Via plusieurs études de cas, nous analyserons la misel Ow T UYUI w El w OE
responsabilité sociétale dans plusieurs pays et dans plusieurs -cultures
Ezl OUOUI xUPUTl wOUsUwbHOUI UBEUPOOEOTI UBww+1T wweE

mesure (tableau de bord, indicateurs etc.).

$O0UUPUI OwOOUUwWxUBUI OUTI UOOUWUOWUET 6 OEwWEZEQE
UOEPOUEOI wxI U0wUzDPOUEUDPUI WwWEI wOEOPSUI wHOUU-
puissent a leur niveau intégrer leur propre responsabilité sociétale de maniere

x OUUwUDPT OUUITI UUTl wawOEw! OPUWEEQUWUEwWOPUIT wi Ou
reporting.

El wOzIl OUUI xUPUI OwoODPUI wi Owodl UYUT wi OwoOl UUUI
bord, entreprise.



Introduction

+7DOUUOEUVUEUDPOOwWxOUUI OWEEOUWOEwWxUI OP8UI wxEU
El wUT ETTUET T Bdw( Owl RxO0PgUl @UDwH DBE@DbaDI @OOKE
Ol Uwi O0UI xUPUI UWEEOUWOI Uw6 UUET UwET wEEUwWI Uuw
deuxieme partie, la méthodologie de recherche adoptée ainsi que le fondement
épistémologique du travail de recherche.

1- Cadre Général, Travaux

Dans le cadre de mes fonctions en tant que Directeur Général du Centre de
11 ETTUET]T w$UUOx1 wWEl wOEwW' EUYEUEwW! UUDPOI UUw2E
développé un axe de recherche autour du theme de la responsabilité sociétale
interactions avec plusieurs entreprises européennes, dont certaines se sont
concrétisées dans des études de cas, de la recherche action» et de

Oz OEUI UYEUDPOOwWxEUUPEDxEOUI 6

Le point de départ de mon périple de rechi UET T wUIl wUPUUI wil OQwl YYI
UBUOPOOWEYI EWEDPOQw/ UBUPEI OUUw#DPUI EUI UUU W &
mondial et de plusieurs pays européens. Le débat porte alors sur la
Ul UxOOUEEDPOPUBWUOEDPGUEOI wEI woOzI1 OUUI xUbUI 6 w
que le role sociétal de leur entreprise est considérablement élargi, que la
gouvernance de leur entreprise est probablement mal équipée pour assumer ce
réle et que leur entreprise a parfois de la peine a interagir avec certaines ONG

dans les domaines écobgiques ou sociaux.

En 2003, je meéne un projet de recherche sur le lancement du marché européen

El WEUOPUUWEZzZ3O0PUUDPOOUWET w" . | wep#l UUEDPOOWI! YYF
EPUDPT T EOUUWEZzI OUUI xUDBPUI Uwl Ow Oui ed&ecOl Owli Ow
des représentants de la Commission Européenne ainsi que des ministéres de

0z%$01 UT Pl wElIwxOUUPI UUUw xEaUw il UUOx61 OUB w " |
comprendre comment les entreprises développent de nouvelles compétences

pour faire face a cette nouvelle réalité eécobgique inscrite dans une logique de

marche.

WOEwWOUOPSUI wET wET UwG EOEPUET I UOWESNawwbOwOo:
rapport a la société était en pleine mutation et que les schémas de gestion et de



Ol UUUT wEI Uw x1 Ui OUOE OE lettreprise) BdEeRdiidaizi Gk OO1 Uw E
T UEOEI UwOOEDPI PEEUPOOUB W) ZEPWEOOxUPUwWBUIT OwU L
EOI O UwWwAwWEEEXx Ul UwOz1l OUUI xUPUIT wawUOwOOES Ol wE
- Le changement climatique ;
- Les changements démographiques: pyramBDEIl w Ez 4T 1 Ow UGOI w |
femme, reconnaissance de la diversité;

s oA~ s N -

fournisseurs dans des pays émergents.

$O0Ow!l YYKkOwWNI wOzPOxO0PBUI wEEOUWUOI woUUET wET w
x 1 UOI U w ¢irzaZed plisidEs membres de la direction générale et de la

direction financiére du groupe.

+1 w0l 601 WEl wOz 6 UUET wxOUUI wUUUwOzI1 i1 PEEEDPUB U
financiére du groupe, non seulement avec ses actionnaires mais surtout avec

E zuffes parties prenantes comme le grand public en France, les ONG, le
gouvernement francais. Il en résulte que le groupe ne peut plus se cantonner a

UOI wEOOOUOPEEUDPOOwWxUDPOEDXxEOI OI OUwoOUDI OUGT w®
encore le cas pour Exxon) maisse doit de trouver un équilibre pour satisfaire les

exigences (conflictuelles) de toutes les parties prenantes.

/| EUEOOS6 01 Ol OUwa wETl UUI woUUET wETl wEEUOwWNzZI REO:
Ol wwUGOT we OEUT PUwWEIT woz E E U pdpiatamdbstinsmdnE ET wa wo
seulement économiques mais également sociétales (Miller, Dessain et al., 2006).

AN N s N e

s oA~ oA~ N

lien de cause a effet entre une bonne performance économique ou financiére et
une bonne «performance sociétaleR WET wOz 1 OUUI xUPUI wep6 EOUT wi U
31 OwOz 1l UOwxEUwWOz OENI UwET wEl O0UT wOT 601 &

GEOOOODPGUI wli Dwi POEOEDPOUI wEZUOI wuwxEUUOWUOEDG C

En effet, les revendications et pressions sociétales des parties prenantes de

peut les ignorer.

+1 Uw 1l O0UI xUPUI Uw EZEUNOUUEZT UPw EODYI OUw EB Y
sociétale, autonome.

Bien sdr, ces enjeux nouveaux impliguent, au sein de entreprises, le
développement depratiques et de compétences nouvelles.



Ainsi, le premier axe de cette thése proposera une analyse du développement

El wxUEUP@GUI UOWEZzZOUUPOUwWI UWET wEOOx6UI OET UweE
management puisse mieux remplir son réle dans son implication sociétale.

+1 WEIT URPO6OI WERT WEI wOEwWUT 6 Ulnauwgduxudutds@e |l OUUI UE
mesures, trés différents des outils actuels de mesures employés en finance et en

management.

(OwUzET DPUEwW!I OQwl I 1T OwET wdOl UUUT UWEZUOI wxEUU w
UOEDPBOUEOI wEI woOzI1 OUUI xUDUI OnioimatienEey &eUaJ Ul w x E U |
EOOOUOPEEUPOOWUUUWET UwUUNT OUWEURwWx EUUDPT Uwx L

) ZEPw ET OPUPw EOOOI w Ul UUEDOwW ET w UI ETTUET T w
multinationales, pionniéres dans leur développement de compétences sociétales
(a la fois en gestbn et en communication), chacune par rapport a une partie
prenante principale :
- Le groupe Shell pour ses employés
- Le groupe IKEA pour ses fournisseurs
- Le groupe ABB pour ses clients

Toutes les 3 ont subi des chocs violents qui ont amené le management a
prAWET EOT T Uwi OOEEOI OUEOI O OUwOl UUWOOET w
prenantes;
(2) revoir leur role et responsabilité sociétale ;
(3) développer des compétences pour gérer et communiquer leur
interaction sociétale et en mesurer la progression.

Dans le cadre spécifique de la these, le travail couvre plusieurs années
EzPOYI UUPT EUPOOwW] OwET wUIT ETT UET T wi OwWwET UwbdU
entreprises comme spécifié en détail cidessous.

1. Le groupe Shell

Mon interaction avec Royal Dutch Shell remonte a 1996 lors de mes
interactions avec la direction générale et la direction des ressources
humaines, au sein des quartiers généraux mondiaux aux PaysBas et au
Royaume-4 OP6 w+1 wi UOUxT w2T1 OOwUz6 UEPUwI OT ET &
recherche dans le domane des ressources humaines et du développement
EUUEEOl wawoOz(-2% #6w) ZEPwoUBwWwAWEI UUI wx5o



0z (-2% #WEYI Ew Ol wiTUOUxT w211 O0w EEOUwW Ol u
programme de recherche inaugural, en coopération étroite avec le

Professeur Richard Rumeltt. Mes interlocuteurs dans le groupe Shell se

situaient au niveau de la direction générale et des ressources humaines.

$ OWRNNAOWNZEDPwWwOUT EOPUSOWEYIT EwOl WwEOOEOUUUL
directeurs des ressources humaines du groupe Shell dans le monde entier.

"T WEOOOOZUI wOzEwWxT UOPUWET woOPI URWET UOI UwC
talent humain et de diversité au sein du groupe Shell.

$ OQwl Y Y WO w Nntadt &veclel growp® Shellfpér un projet de recherche

sur le sujet de la diversité. Aprés discussion avec les responsables de la

EPYI UUPUBWEUWUI POWEUWT UOUxT OwoOzbpOUBT UEUE
recherche.

#EOUwWOI WEEEUI wEI wE Ides>etiré&ilns BuGsaifNdy §roupex U w01 Ol
Shell avec:
- Ladirection générale
- +1 UwUl UxOOUEEOI UwET wOEWEDPYI UUDPUB wl UwEI
OOOOEPEURWmxOUUDI UUUwI OUUI UPI OUWEUR W@
Paris)
Oaux Pays-Bas
Oaux Etats-Unis
Oen Asie
O au Moyen-Orient
- Une séledion de directeurs des ressources humaines aux PaysBas et
aux Etats-Unis
- Des cadres dirigeants au sein de deux raffineries (aux PaysBas et en
Allemagne)
- #1 UwUl UxOOUEEOI UwxOUUwOzHOIi OUOEUDOGUI
- Une femme juriste

Les entretiens se sont étalés sur une périol WEz 1T OYPUOOwWUOwWE OB

! Le curriculum vitae du Professeur Richard Rumelt indique son interaction avec le Groupe Shell sur le
sitewww.anderson.uclafaculty.dickrumelonsulté le 4 juillet 2011



http://www.anderson.uclafaculty.dickrumelt/

2.

IKEA

Mon interaction avec IKEA remonte a 2004 lorsque le groupe a accepté de
coopérer sur un projet de recherche focalisé sur la responsabilité sociétale
El wOz1 O0UI xUPUI WEEOQUWOEWET E¢Ol WEZExxUOYDI

) ZEPwWOI O6wWET Uwl OUUI UPI OUwUUUwUOT wxsUDOEI
2005) avec
- La direction générale en Suede au sein des quartiers généraux
Ez(*$ &
- Des directeurs généraux «Pays» notamment au Royaume-Uni, en
Espagne et aux EtatsUnis.
- +1 UwUI UxOOUEEOI UwOOOEPEURWEEOQUWOEWET Ec
niveau groupe :
Achats
Ressources humaines
De la responsabilité sociale du Groupe
#7ZEUEDPUUWUOEPEURWEEOUWOEWET E¢ Ol WEZE >
Du design des produits

O« O¢ O« O« O

- Des responsables de magasins et de rayons en magasins IKEA en
Suede, en Espagne, au RoyauméJni et aux Etats-Unis

- #1 DwUl UxOOUEEOI UWEZEUEPUUWUOGEDPEURWDPOUI
EIT E¢COl wWEZExxUOYDPUDOOOI OI OUB

$OQwl YYA OuéNig éhietieh EompldmBrrithire avec la responsable pour

les sujets «enfantsRWE Uw Ul POWEUwWT UOUxT w(*$ dwsOwUl

invité & participer a la conférence du « Global Social Compliance Programme

organisé a New York par le Consumer Foods Forum (IKEA, Carrefour,

31 UEOQw Il OUUT wEUUOUT Uwl OwUOOUw O1 OEUI UAB W) 7
x OUUPEPUEDxOPOEDPUI UwEYI EwEIl UwEDUDPT T EOUU W
El w UAOEPEEUUW I Ow Egz . -Ofam gpx Bhical Mradin@ x O1 Ow q
Initiative »; «United Food and Commercial Workers International

Union RAB w+1 UWEPUEUUUDPOOUwWx OUUEDPT OUwUWUUwOz 8 C
POEUUUUDPI Uw EZ6ETEOT T Uw Il Uw El w EOOXEUEDUO(
1 OYPBUOOOI O1 OUEOI UWEEOUWOEWET E¢ Ol wEZExxUO®

10



largement contribué a nuancer mon analyse sur la responsabilité sociétale
Ez(*$ WEEOUWOEWET E¢OI WEZExxUOYDUDPOOOI O1 OU

Lors de la conférence du Global Social Compliance Progran®n@ Nz EPw | Uw
ou de développement durable de plusieurs grands distributeurs comme

Carrefour (France), Tesco (RoyaumeUni), Migros (Suisse), Royal Ahold

(Pays-Bas).

Enfin, en décembre 2010, dans le prolongement de mon intervention aupres
EOw&2" / Ow Nz E D ucipél 3Eud iwébind brgaride par e « Global
Social Compliance Programmeavec la coopération du responsable au sein
du groupe IKEA du respect des régles environnementales et sociales dans
OEwWET E¢ Ol wEZExxUOYDPUDOOOI OI OUB

. ABB

$OWEBET OEUI wl Y& apa@nicher B Bnucdldhteua P&y avec les

responsables de RSE et de développement durable du groupe ABB sur le

U7 601 wET UWEUOPUUWET woOz1T OOO0I 6w+ OUUWET wET w
avec les responsables de développement durable du groupe.

En20N wl Uwl YYOwNz EPwOIl 08 wx OUUDPI UUUwI 60UI UB
- Ladirection générale
- Les responsables de RSE et de développement durable au niveau
groupe en Suisse aux quartiers généraux
- Les responsables de RSE dans la R&D en Suede et qui ont été a
Oz 0O0UDPI POl WETI wOEWEUGEUDPOOWET wOEwW#06EOE!
xUOEUPUWI UDWETl wOzExxOPEEUPOOWEIT woOzEDEC
groupe.
/| OUUWET UwOUOPUw 6 UUET @ntrdfidnsusirEdgsOpérilideE Dw O1 08
Uz UEOEOUwWUUUwWUUOPUWEOUWODPODOUOB W/ OUYODL
UITETTUETT w EEOUwW Ol w Ul OxUw OzEw xI UOPUwW Ez
0001 PUUEDOEOI WET UwUT 601 Uwi EPUEOUWOZ7z OENIT Uw

11



Méthodologie

A ce stade, ilestuD Ol wEzZ 1 BRx OPEPUI UwOIl wi OOCET Ol OVWET wol
qui repose sur trois approches complémentaires:

1- La méthode des études de cas

2- La méthode «action researchRwO U wEz OEUI UYEUDPOOwWxEUUDED x

3 +7ExxUOET | wxOUUEOPUUI wOUwUI OEUPYPUUIT wbdd C
1- La méthode des études de cas

"OO00l w, POUAETI UT wOZEwWI OUOUOB wepruNWUNAOWOOU U wI
de cas avec une hypothése de recherche de base trés ciblée, méme si notre

6ET EOUPOOOOW 1 U0w UUBUwW OPOPUBOW Ei POw EzdYDLU
E z D Gatidns.

Dans les trois études de cas exposées dans la thése, nous nous sommes fondés
UUUwWEIl Uws UUET UwET wEOEUOI OUUwPOUI UDBI UOwWwEZEU
x OUUuwx1 UOT OUUT wUOOwWUI EOUx1T O OUWET wOs U1 OET UwE

Selon Eisenhardt (1989), la méthod w Ez 6 UUET w El w EEUwW 1 U0w x E |
ExxUOxUDPST wOOUUGUI wOl wUUNT Uwl U0wOOUYI EUOwI (
littérature académique existante. Le comportement des entreprises par rapport

a la société est en pleine mutation et donc tout schéma traitionnel en

management risque de ne pas apporter un éclairage nouveau sur le sujet.

Tous les entretiens menés dans le cadre des études de cas ont été

(1) structurés sur des questions ouvertes permettant aux
POUI UOOGEUUI UUUWEZEEOUET &wET UwU0T 6 01 Uwcd
(2) engagés avec des interlocuteurs dous O1 UwODYIT EUR wWET wOz1 O
fonctions de responsabilités et dans plusieurs cultures et pays
pour permettre une comparaison de points de vue sans influence
prépondérante de ces parametres;
(3) effectués par plusieurs personnes: moi-méme menant les
entretiens et mes assistants de recherche également présents
x] OEEOUw Ol Uwi O0UI UPI OUBw" 1 OEw Oz EwW x1
points de vue sous différents angles et avec davantage de recul.
Une complémentarité de perspectives offre a cette recherche plus
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de profondeur et de richesse comme Eisenhardt le constate
(1989);
(4) effectués sur une longue période permettant la vérification des
pratiques de développement durable de maniére plus systématique.

Pour les trois études de cas analysées, une littérature académique abondante
existe et nuance ou contraste les réalités observées dans notre recherche sur le
Ul UUEPOWEUwWUI DPOWET Uwl OUUI xUDBDUI UB w+ Ewl OEOUI
selon lequel des études de cas quionf EPUwOz7z OENI UwEz U0l wOPUUB U
GUPDWEOOOT wUOOwxOPOUWET wYUT wawOEwi OPUwUUUwWO
I OUPET PUUI OUwOIl wEs YT OOxx1 Ol OUWEOOET xUUI QwEz

2- La méthode «action researchR wO U wE z OE Ulicipahe UPOOQwx EU U

+ EwOd U1 < aktibnudSearch» est particuliérement appropriée dans les trois
6 UUET UWET WEEUBwWSOwWI I T T UOWOEwWUT 6 OEUPZUI WEE
dichotomie entre ce que les entreprises font et ce que les entreprises
communiquent. SeloO w$ ET OwphNNKAOwWUO! wETI UWwUEDPUOOUwx U:
la méthode «action research» est celle ou la recherche va confronter des
UPUUEUPOOUWEEOUwW OI UgUI 001 Uw Ol Uw OUT EOPUEUD(
OOUU@UI wOEwWYd UDI b E Hidileafeatier UOT WEEUDOOwI UUDWEE

La recherche action va fleurir dans un contexte de grand changementt et

méme de chocs violents (Eden and Huxham, 1996)-, ce qui est le cas pour les

trois entreprises analysées.

$0I POOWPOWOOUUWUI OEOT woi x xBlUushfbw egedidht) | UY T Uwe
i OOEUPOOOI w EPI Ow EEOUwW Ol w EBdYI 0O0xx1 Ol O0w Ez
réflexions émanant de plusieurs disciplines. Le theme de développement

E z OU E Wi, hiologigted éthique, économique, 1égal, comptable, géopolitique

et répond donc bien a ce critere de recherche. Cette approche de recherche est

x OUUwUUPOI WEEOQUWOE Wi 1 66Ul wEzUOTI wli 6 6UDIT wi O
U0UwOI wEE OE wkogdekidibBt® wE 7z UOT wUT 8

$00i DOOwW Ol uxactioh Getedrsh» uediiert une volonté de la part des

A s oA~ AN
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x Ol DOl woYOOUUPOOSwW" T wi U0wOI WEEUWEYI EwOl Uw
rencontrer dans les trois entreprises.

Les managers en charge de la responsabilité sociétale au sein des entreprises

étaient eux-mémes déja en contact avec plusieurs autres chercheurs et

UOPYI UUPUS UwUUUWET UwUUNT UUWEOOOI @utpdrd w) z EDwL
de dialoguer de maniere ouverte sur des sujets ou les concepts et théories sont
OOPOWEZ+U0UIl wiBT dUBwWw+T UUUwWwxOUUI UwawUlI UxOOL
menaient un combat tres actif pour justifier leurs actions a la direction générale.

3- + gpproche pluraliste ou relativiste

Les changements conséquents de notre société et de notre planete comme le

changement climatique, les mouvements profonds démographiques (pyramide

Ezall OwolOl wUGOI wETl wOEwi 1T 6001 Owol UwéamiaUEUDOOU
El wOOUYI EURWOOET UwET wedOxOUUI Of OUWET woOz1l OUL
nécessairement aux modes de pensées traditionnels. Les sciences sociales et

I REEUI UwxUOT Ul UUI OUwI VUi OUDPI 001 O1 OUwT UAET w
etnonpassurlaEEUT wEZ UOI wxUOT Ul UUPOOwwoOdUT OEPQGUI
jamais, la pensée est un espace de liberté qui se veut le plus vaste possible.

+1 Uw Ul OUEUDYI Uw ETl w EI UEUDxUDOOwW ET w ET w 660U
UzExxEUI OUI O0wawlOIl wx Ivdsasduncesoans Geks eappar@ U1 Ow @ U
peuvent donner naissance a des hypotheéses théoriques, comme Feyerabend le

UOUODT OI wE E O CGantedednathdder»(Feyebend, 1979).

LesregOl Uwi 6 O6UEOI UwWET wxi Ul OUOEOET wEz UOI wi 60U
leurs limites car elles seront confrontées a une nouvelle réalité sociétale de plus

en plus dominante. Nous sommes face a une rupture significative des regles du

jeu. Les trois études de cas (groupe Shell, groupe IKEA, groupe ABB) nous

donnent un avant godt des ruptures profondes qui vont se répandre dans le

OOOET wEIl woOz1 OUUI xUPUI 6w

Dans le chapitre Il, les contraintes (trop faibles a notre avis), qui conduisent

O0z1 O0UI xUPUI wauk wchangdiiériisx ddci€taux, ne convergent
OEOIT T UUIT UUI O1 O0Uw xEUw YT UUw U0l wEEEXxUEUDOOW |
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ruptures sociétales prévues. Elles restent, comme Feyerabend le constaterait,
dans un mode de comptabilité avec un raisonnement traditionnel, qu i, selon
nous, produit comme résultat la préservation du statu quo.

Le danger que nous rencontrons en maintenant le statu quo est de rapidement
évoluer vers une planete et une société en banqueroute complete (a la fois
écologique et sociale) comme lecha PUUT wi POEOWET wEI OwOUYUET T w

Le mythe du développement durable atteignable, décrit comme un conte de fée
EEQOUWUOWUExxOQUUWEOOUI OwEzUOI wi O0UI xUBUI Ow
préservation du statu quo, a se vouloir voiler la face que le monde des

entreprises est disposé a changer. Lorsque le mythe se fonde sur une apparence

de réalité empirique, il risque de nous enfermer dans un raisonnement qui ne

tolére pas un nouveau mode de pensée.

Comme au Moyen-age la sorcellerie renforcait nos peurs nos préjugés, nos

Pl OOUEOEI UOWEURNOUUEzT UPWEUUUDwp%l al UEEIT OEOuU
étre vertueuse dans son interaction avec la nature peut indiquer un certain

progres mais peut aussi masquer les vrais périls auxquels nous ferons face si

nous ignorons les signes précurseurs (changement climatique etc.). Les

en opposition a une structure de partage de valeurs entre parties prenantes.

Cette collision de penséesen opposition peut nous amener a mieux réaliser une

certaine «incommensurabilitt Rw ET w OEw xUOT Ul UUPOOWEZUOIT wi
Ul OxUOwOz 1l UxEET wi UwET wUI UwOOUOI UWET wYPEEDO!
Ol UwOIl UUUT UwWwET wx1 Ui OUOE firftdranttplgdadd salitit®d UUT x UDU
financiére mais intégreront des mesures environnementales et sociales de

maniére de plus en plus rigoureuse.

Comme Feyerabend (1979) le décrit bien, le monde des fictions, des mythes se

transforme petit & petiten un monde E1 wUS EOPUBS UWOEUI UYST UwOk wo
experience et théorie contribue a une meilleure compréhension de notre société.

Les expériences décryptées dans les trois études de cas ont pour objectif de

nous mettre sur cette voie.

La citation suivante de Fea | UEE 1 OE wi R U U E b Gdnwmeta métbodedwT UY UT w
illustre notre approche, par la facon dont il explique comment la théorie des

« quanta » a vu le jour.
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q( OQwlUl wx1 U0w@UzDOwbzI1 R B U théateded huedtéuitiisde | 6 OUD T u
de laméme maniere par tous les physiciens. Et la différence entre Bohr et, disons, Von

- T UOEOOWEOOOT wawxl OUI Uw@Ul wEzTl U0wx OUUw@Uz U
x OU U D E bEERUBI QuiEGH Wwx OUUw Oz 8 0ODODPOI UOWnd OP U wx OL
étudier des cas concrets. Un tel examen de cas concrets est susceptible de démontrer que

les théoriciens quantiques different les uns des autres aussi profondément que les
catholiques different des différents types de protestants. lls ont le mén{biéurgue

méme ceci soit doutedxcomparez seulement Dirac avec Von Neumann) mais il est

El UUEPOw@UzDPOUwWI Owi OOUWUOWUUETT webl OwWwEDI | 6L
"] WEIl UOPOWEZOUUEI UWEOUT UOxOOO0T PUI UwxEUUDE
semblait étre dominé par un semlythe, toujours le méme, et toujours utilisé de la

méme maniére, indique que notre connaissance commune de la science est peut étre
erronée (nous avons fait allusion a quelguess de ces erreurs dans les chapitres
précédents). Dans ces conditions, lel seoyen slr est de confesser notre ignorance,
EZEEEOQOEOOOI UwlOl UwUi EOOUUUUVUEUPOOUWI UDWET wuUl x
EOOOI wUOwWwEOUT UOXxOOOT Ul wEEOUET woOl Uw EOGOUOUU
association de tribus nouvellement découvéttenous devons étre préparés a découvrir

gue ces contorsions sont totalement illogiques (du point de vue de la logique formelle) et

Ol wxl1 UYI O0w@Uz+U0Ul wUOUEOI Ol OUwbe.00l paUIl UwxC

( OQwi Owl UOWET wo=+ Ol w wvabppdmedt ddrablé® € ddIdRBB.UAE U w E 6
xEUUPUWE]l wwOzEOEOQaUIl wWEIl WEEUWEOOEUI UUOwWOOU!
notre connaissance des phénomenes de société et réfléchir aux changements

Ul woOz1 OUUI xUPUI WET YUEWOx8UI UwxOUWeu OP1T UR w
sociétal.
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#EADEOOA ) 8 #EAI D Ad! Pl EAAOET 1
Communication Extra Financiére

La communication extra-i DPOEOEDPS UI wUz 1 UODWEB Y] OOxxd81 WEOO!
des trois derniéres années parmi les multinationales. Selon un sondagemondial

de KPMG effectué en 2008 (KPMG, 2008avec 250 multinationales faisant partie
EUOw%OUUOUOI w&OOEEOwWUOx wkYYOwWYUGwWET wEl Uwli 60U
rapport de « responsabilit¢t Rw ET w Oz 1 OUUI xUPUI wEOOXxEUBd w a w |
rapports que les entreprises publient se nomment en général «responsabilité

UOEDEOI wEIl wénzangib «tdrpordt® dddial responsibility ».

21 OO0w" OUxOUEUI 11 THPUUI Uw@UPwUUPUwWOIl UwxUEODI
depuis 1992, cellesE Bw Uz 6 O1 puBlibatioddew H9QPkpbuwarriver a prés de

7000 entreprises qui publient un rapport en 2010. Cela représente 8,5% du total

estimé de 82000 entreprises transnationales recensées par les Nations Unies

(UNCTAD, 2010). Le progrés est important mais il est vrai que le reporting ne
UZExxOP@UI wgUzawlUOl wOPOOUPUBwWEZI OUUI xUPUI Uu

SUOPUWEEUST OUPI UwEzI OUUI xUPUI UwUuOOUwWUI OEUD
RSE: les entreprises t méme relativement importantes- de pays en voie de
développement (en particulier en Inde, Chine et Brésil), les petites et moyennes

I OUUI xUPUT Uwl OwUOwWwOOOEUI wbOxOUUEOUwWEZI OOUI
concentration du reporting est particulierement élevée dans les industries « a

risque Rw U1 OOl rglau(@ddigciod ket distribution), chimie, extraction de

minerais, production de ciment et de papier etc.

+ EWEUOPUUEOET wEUwWUI xOUUDOT wi BUUEwWI DPOEOGEDI UL
aux Etats4 OPUwl OwUT U001 wEOOEwWUO! wEE®enfdriséswEz UOT w
YDUPEOI Uw Ez.-&w [T Uw EZEUUUI Uw OEUIUYEUI UL
Corporateregister.com, 2004). Certains auteurs (Palenberg M. et al, 2006)

pensent que la croissance du reporting extra financier restera stable et linéaire

dans les années qui vienner. Il nous semble que les changements éventuels de

contenu et de forme de reporting extra financier a la fois au niveau entreprise

(micro économiqgue) et au niveau macro économique (comptes nationaux)

pourront donner éventuellement un nouvel élan a cette p ratique.
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"TwxUlI OPT UWET ExPUUI wUI wEOOOI wxUI OPsUI OI 60U
i EEUI UUUw@UPwOOUwWwDOi OUI OEBUwWUOWET UUEDOWOOO
le sujet de la RSE. Ensuite nous tracerons la pensée académique en vigueur sur

la thématique ET wOEwWUI Ux OOUEEDPOPUB WUOEDPEOI wl Uwi OY!
qui représente le contenu du reporting extra financier. Enfin, nous conclurons

le chapitre en présentant les contours académiques de la RSE et son champ
EZExxODPEEUDOOS

l. Déterminants de la c ommunication sur la RSE

Nous avons pu identifier six causes qui menent les entreprises a communiquer
sur leur responsabilité sociale et environnementale.

1. Le rOle des organisations supranationales multi payssur la prise de
conscience duthemedelaopr ect i on de | denvironnement

En 1992, lors du sommet de Rio de Janeiro organisé par les Nations Unies sur

«Planete Terre»» 061 o xr cabhcdms cQhmsdqudmhg on:
durable de la planéte. Les sujets principaux traités incluaient, la santé, le

knfdl dms+ k= onkk obrsdesinmers,dadgeskoq dels fprés ekdes f dr s h
montagnes, la désertification, la gestion des ressources en eau et de son
assainissement, laf dr shnm c¢d kQq fghbtkstqgd+ kdr bg-
diversité bio logique et la gestion des déchets.

Un agenda tres vaste, avec beaucoup de questions et peu de réponses. 650

ONG participent au sommet ainsi que 17000 participants du monde entier. Les

résultats concrets de ce sommet sont, selon les Nations Unies, loin ds attentes
desorganisateurs et participants. Toutefois,k g noh mhnm ot akiséget d -~ as
au futur de la planéte. Une convention sur les changements climatiques résulte

du sommet de Rio et suite a cela le Protocole de Kyoto sur les réductiors de gaz

a effet de serre sera constitué en 1997 et ensuite ratifié et mis en vigueur lors de

la signature de la Russie en 2005.

Dm |  muhdaq 1/ 1/ 4+ kQTmhnm Dtqgnoadmmd as al
cQabg mfd cSCEQGets6scral brrhnm cd fondéysuro deeds
les nouveaux mécanismes définis par la Protocole de Kyoto. En attribuant un

prix a chaque tonne de gaz carbonique émise le SECEQE stimule les
investissements dans le domaine des technologies a faible émission de CO2.

Trente pays Européens y patticipent. Ce systeme oblige les entreprises a mettre
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kd bnEs c¢cdr alhrrhnmr 0 k@ngcqd ct intg+ rs
sein des entreprises en quéte de méthodes innovantes et plus économiques pour
combattre le changement climatique (Dessain, 2003)

Pour bon nombre de grandes entreprises la communication sur
kQdmuhgnmmd!|l dms dr st bs§tq c¢cd kdtg qgdron
durable. Le cadre institutionnel réicems c¢d kQt mhnm dtgnoadmmd
réel acette responsabilité.

LQNBCD ~ + dk k den 200lrum badre de ezl Rrincipes directeurs

destinés aux entreprises multinationales mais adhérés par 33 pays membres de

koqnqgf mhr  shnm- Bdr oghmbhodr mQnms o0 r (
morale et sont souvent repris dans les rapports de développement durables de

grandes entreprises (OECD, 200).

Les principes directeurs encouragent une catégorie de pratiques de publication

nt cd bnlltmhb shnm ongs ms rtqg cdr c¢cnl hn
sont encore en cous de mise au point (par exemple, données sociales,

informations environnementales et informations concernant les risques). De

nombreuses entreprises fournissent des informations qui vont au-dela des seuls

résultats financiers et considérent que la diffusion de ces informations est un

bon moyen de manifester leur attachement a des pratigues socialement

acceptables.

C™ mr bdgs hmr b r+ bd cdtwhAl d Doxded cd ot
communication avec le public et les autres parties directement affectées par les
"bshuhsar cTho dk gsd nmsQq dooogkhhrpdt d g &dela dercellesms hs ar
couvertes par labnl os>  ahkhsa ehm mbhAqd cd kQdms q
comporter, par exemple, des informations sur les activités de soustraitants et

de fournisseurs, ou de partenaires dans le cadre de ceentreprises.

2. Le réle des organisations supranationales sur la prise de conscience du theme
de |l a responsabilit® sociale de | 6entrep

Le 31 janvier 1999, le secrétaire général des Nations Unies, Kofi Anan, annonce
la création de «Global Compact » -« Le Pacte Mondial » a Davos lors du World
Dbnmnl hb Enqt | - Tm " m oktr s gc+ kQhmhsh s
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Le Pacte Mondial crée un cadre institutionnel de « citoyenneté» pour
kQdmsqgdoqghr ol " dhmdrr ke ddrr cqnhsr traval, dkQqgnl | d+
k @ d mu h g n nda t lutte mantredascorruption.

Kd O bsd Lnmch  k mog"~ o r engbd c¢cd knh nt C
morale (Global Compact 2010)

En 2008, 83 entreprises du Fortune Global 500 alerent aux dix principes du
Pacte Mondial. Les entreprises sont priées de fournir un certain nombre

ceghmenqgl “"shnmr c¢cd | " mhAgqd gaftkhAgd o kqQ c
entreprises qui ne suivent pas les consignes, sont rayées de la liste. La lis
mn h q d odt s Asqd bnmrtksad r tstgkehddddrs»r h s d - (

(entreprises, ONG, institutions académiques de 100 pays font partie de Global
Compact.

3. Le Role des ONG sur la prise de conscience de la responsabilité sociale,
environnementalet soci ®t al e de | 6entreprise

Les ONG ont proliféré au fil des années comptant, rien que dans les paysde
k @ N B énidron 3000 organisations qui sont recenséegvan Tuijl 1999)

Tm fgntod nt tm hmchuhct dm o qshburkhdg od:
un éventail trés large de sujets. Les ONG comme par exemple Amnesty
Internation al, Greenpeace, WWF ou Save the Children existent depuis de

mnl aqdtrdr "mmadr | ~ hr b d Dlim@usrmaximpm-d s g Ar
ptodkkdr r d r rorganisation snali pays g teum doermettent de
enmbshnmmdg c¢d | > mhAgd oktr hmsdgm shnm® ki

publiqgue mondiale.

KQ bshuhsa NMF sq chshnmmdkkdl dms ~ss  pt h
ou le G-8, G20, mais récemment la sphere ONG se dige également vers les
multinationales car elles sont de plus en plus source de pouvoir a niveau

international.

‘N

Kd ch knftd d ms qd dmsqgdoghrdr ds NMF mq d
managers ne comprennent pas toujours bien comment mettre enS t u qua

dialogue voire une coopération avec une ONG. Toutefois, une analyse de

publications académiques sur le theme des relations entre ONG et entreprises

révele une relation plus partenariale et interactive (Kourula et Laasonen, 2010.
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K entreprise par conséquent est amenée a communiquer sur ces activités RSE
soit par réactiono t md NMF pth koQhmsdgodkkd nt ontqg
dm o gqsdm gh s "~ udb kqQNMF-

KQNMF pth ° t q impdct réckndmend &ut la communication extra

financiere est la Global Reporting Initiative (« GRI») congue par CERES

(Coalition for Environmentally Responsible Economics) en 1997. CERES est elle

méme une ONG américaine composée de groupements écologiques, de
ognedrr hnmmdkr ct | nmcd cd koQhmudr shrrdl
cQhmudrshrrdtaqgr hmr shstshnmmdkr + c¢d rxmchb
cQqdl oknxar ds conqf Laagenéses tenlanGRI métite rufieh dt r d r -
parenthése importante dans ce premier chapitre car elle aura sans aucundoute

une influence considérable sur la pratique et les regles informelles, volontaires

et quasi morales du reporting extra financier. Dans les mots de la fondatrice de

CERES, Joan Bavaria (Brown et al, 2009)

« Nous voulions établir un nouveau langage, et changer les cultures existantes
cegdmsqdoghrd ds cQhmudrshrrdldms ds rtqgsnt
responsabilité environnementale »

«K Q n a iéthibde mabiliser toutes les parties prenantes, changeant les attentes
de la société autour du commerce et de rendre les ertreprises responsables
(« accountable ») par rapport a la société en général».

A u gh® “u hs e hs sntsd r° b gqqhAgd c¢c  mr k
avait également cofondé en 1982 le «Social Investment Forum ' d R 3 pogr(

prendre conscience des responsabilités sociales et environnementales de
kQdmsgdoghrd "~ udb t m fetdebandglierdpriscipadegénmudr s hrr
américains.

KQ hmeekctdd MBDQDR ds «ct fgntodl dms RHE drs ¢
constitutif (CERES 1997) de 1997 d la GRI:

Fat

«K” uhrhnm <cd FQH bnmr hrsd 0 "l akhngdqg k
"dbngong sd "~ bbnt ms ahkhsxg( dm roQ>-rrtq ms
communautés, écologistes, employés, groupements religieux, analystes
financiers, actionnaires D ot hr r d ms "unhq “bbAr 0 cd
environnementale standardisée, comparable et cohérentesimilaire au reporting
ehm mbhdg c®Boldgdmagagd kaghrddnrs ¢ mr bd bnmsdwsc
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(1) Utiliser les marchés des capitaux pour promouvoir et nous assurer des
oqg shptdr cQedmsqgdoqghrdr pth rnhdms ct
2Ldrtgdg k@ cgarhnm cdr dmsgdoghrdr "t
3Cnmmdq kd ontunhg " tw NMF 0 sq udgr Kk
nécessaire pour tenir les entreprises responsables déeurs activités.

Cmr r° oqdlhAgd og ' rd c¢cd k mbdldms 'cd

q°

W
d

a

08

hmrohgad cdr bnmbdosr ct gdongs hmf ehm mbh

rapidement une légitimité et crédibilité. La GRI elle-l Al d cQ hkkdtaqgr m
cache pas de direpubliqguement que de la tradition riche du reporting financier
rQqdrs hmrohga kd bnmbldus s printipek compkk)ds et' FQH 1/
financiers ¢ d k-~ Hmsdgm shnm Kk @b bnt ms h mf Rs  mc
transposés mot par mot dans les guidelines de la GRI en 1999 et repris ensuite
dans la version modifiée des guidelines de 2000comme indiqué dans le tableau
ci-dessous
1999 2000
Eléments Qualitatifs : Principes de :
e Pertinence kQdmshsa c¢cd gdonqgs hmf
e Fiabilité périmétre de reporting
o0 Description fiable période comptable
0 Substance kQdmshsa dm "~ bshuhsa '"dfnhmf b
o0 Neutralité Tradition
o Entiéreté Matérialité
0 Prudence
e Facile a comprendre Eléments Qualitatifs :
e Comparabilité Pertinence
e Intemporel Fiabilit¢: méme sousch s Aqdr ptgodm 0888
e Vérification possible Clarté
Comparabilité
Intemporel

Vérification possible
Hypothéses
e KQdmshsa
e Le systeme comptable par provisions
e kgdmshsa dm "~ bshuhsa '"dfnhmf bnmbdqgmg(
e Le Principe de Précaution
e Le Principe de Matérialité

Tableaul: Les Principes de Reporting de la GRI
Source: adapté de: Etzion et Ferraro, 2010
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Cette orientation, et nous pouvons méme avancer, ce calquage de la GRIsur le

gdongs hmf ehm mbhdq ) odql hd de kepatsg ak hr r d |
rapidement adopta o0 ¢ kd | nmcd Pugde R@A erdrepdsesq hr d -
"cnosdms hui laiGRItdgns ¢eur reporting. Dans le chapitre I, nous

analyserons de maniére plus approfondie les avantages et inconvénients du

moule de business @se que la GRI a dopté dés son origine.

En 2006, la GRI lance une nouvelle version de reporting apparemment

simplifié e(careller dl akd odqgl dssqd tmd | hrd o6 intgqg o
odgshmdmsdr rtg a rd cd knf hitbégpdcKiques)et " os ar ¢
"X " ms ontqgq ats c¢cQ sshqgdg kdr odshsdr ds | n»
reporting.

4. Le Role desActivistes, ded~onds Ethiques et des Agences de Notation ou
indices Ethiques

Au dela de la communication financiere traditionnel le, les entreprises doivent
"tintgqcQgth c¢cd oktr dm oktr bnl Il t mhptdqg 1
poussés par des motifs nonfinanciers comme par exemple les critéres sociaux

et environnementaux (Miller et al., 2006).

La croissance des fonds éthiques st importante depuis le début des années
200Q Selon le Financial Times (2005)aux USA les fonds éthiques représentent
pres de $2,2 mille milliards de fonds investis, soit plus du double des fonds
comparables investis en 1997.En Europe, les fonds éthiques représentent
dmuhgnm | hkkd lerh200du15§ocde tous lefdandsnnvestis(Social
Investment Forum, 2010).

La premiére «vague » de fonds éthiques dans les années 1980990 se limitait &
sélectionner les entreprises qualifiées pour les fonds en excluant les groupes qui
ne respectent pas leur employés, ou Vviolaient certaines regles
environnementales.

Une deuxieme vague de fonds éthiqgues Tébut 2000 s d ms d cQhmektdm
onr hshudl dms k d bnl ongsdl dms cdr smsqdogh
«meilleur éléve » méme dans des secteurs parfois considéré6 comme non
accessible9 s a b+ 0 as gqnRad edemple+ le Fondn8ouverain
Pétrolier Norvégien, actionnaire de Total, exerce régulierement pression sur
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kQdmsqgdoghr d o mten Birmanim ouhkl dork hdog rsthar cd kognl
constamment bafouésselon certaines ONG (Humanrightshouse, 2011).

Une troisieme « vague » trés présente depuis 2007 en Europe consiste a investir

c mr cdr dmsqgdoghrdr o0 caudknoordal,sboed ct q ak
ds c¢cd fntudgmdldms cQdmsgdoqghrdg bnlld o q
prone la triple bottom line (people, planet, profit) (Sucher and Beyersdorfer,

2008)

Un réseau important de sociétés de notation comme VIGEO
(France/ltalie/Belgique), Ndj nl dm @kkdl " fmd nt Dhqghr dm
(KLD, Domino 400) ou simplement de recherche assistent les investisseurs dans

leur choix de placements. Au début les actions dominaient la scéne mais les
ongsdedt hkkdr hmbkt dmss obligaiionst e pagfgstnémea f ~ k d | d |
des risques souverains.

Pour attirer ces investisseurs, Les entreprises tentent elles aussi de présenter des
rapports standardisés qui puissent rendre des comparaisons possibles dans les
domaines économiques, environnementaux et sociaux.

5. Le R11] e de | a Technol ogi e dans | 6 ®c ha
interlocuteurs

Les premieres itérations du net au début des années 1990 correspondaient bien

au mode de communication auxquelles les entreprises étaient habituées: les

messages formulé sur papier étaient repris en grande partie sur les premiers

rhsdr - Kdr I drr fdr rQ@gdmunx hdms ¢ mr t md

@t i nt gavecgveh?2.0, Rcebook, Linkedin et Flickr, les blogs et les wikis
par exemple, les monologues se somn transformés en dialogues. Il y a 20 ans,
71 % ct r-unhgqg cdr dl oknxar cQt md dms gdoq
kQdmsgdoghrd+ “tintgcQgth bqodrs 1/ $-

Les blogs et autres outils sur le net sont des armes a double tranchant. Elles
nak hf diremise lka gailler en ligne a toute critique émise a son égard et ay
répondre parfois en temps réel pour limiter les dégats. Par exemple en 2007,
lg d ms gdoqhr d négotiaitrude trghsactiork pour ouvrir une mine de
bauxite en Guinée. Monsieur Kamara Secu, pesonnage important dans la
communauté de Guinée en Russie, appela le bureau de presse de Rusal,
enregistra la conversation et la rendit publique sur YouTube, le site de partage
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vidéo. Des bloggeurs «verts » le découvrirent etk Q@ * h caAmarifester contre
Rusal (The Economist, 2008)

En 2005 Michel Edouard Leclerc se trouve devant une crise grave de steaks

g bgar “~u qghar b tr ms kQgnrohs khr shnm hl
odgrnmmdk ontqg rQ cqgdrrdqg " tw éeisetthulek dr + o0(:
les mesures concretes que le groupe Leclerc compte prendre pour limiter la

catastrophe et identifier des clients qui auraient acheté les produits (Dessain

and Sjoman, 2008)

Les entreprises sont comme dans un aquarium: visibles et mises a rnu et forcées
de nouer un dialogue a tout moment avec toutes les communautés qui les
entourent.

Les réseaux sociaux peuven offrir plus de transparence et permettre des actions

de RSEdirectes trés rapides a cout réduit. Toutefois le contenu de ces réseax

mQdrs o r sntintqr c¢cQtm mhud t pth othrrd o
la bonne décision. Un mouvement de masseTsouvent non contrblé- peut aller

c mr tmd chgdbshnm pth medrs o' r rteehr ||
méme contrélé par un petit groupe non représentatif du mouvement total

(Willard, 2009).

6. Le Radle de la Iégislation dans la communication de rapports RSE

Au niveau européen un paradoxe existe. Plusieurs directives européennes

bnmsq hfm msdr d wh r s d mégatif cenviromnemkrtal kes d q k Qde
entreprises (par exemple REACH - cadre réglementaire des substances

chimiques, Directive du 1 juin 2007) ou le trading de tonnes de gaz carbone

(Directive Emissions Trading System Janvier 2005). Toutefois|e cadre européen

de reporting extra financier reste trés souple et volontaire et nous le jugeons

relativement pro business (Delbard 2008). La Directive 2003/51/CE du

Parlement Européen et du Conseil du 18 juin 2003 laisse aux entreprises une

Il "gbgd cd |  mS§t uqgd ebaporntindexta finarwierd ont q Kk

Toutefois, plusieurs pays européens ont décidé de légiférer de maniere plus
rigoureuse en matiére de «reporting » des entreprises sur ks sujets de
kQdmuhgnmmd| dms sociaal. On pebt @videmmerdg regeetter qug h k
mQ X  Umsnouvement européen plus cohérent dans ce domaine.
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En France, la Loi «Nouvelles Régulations Economiques (NRE) » de 2001 oblige
les sociétés fancaises et cotées en France publier dans leur rapport annuel des
données «sur la maniere dont elles prennent en compte les conséquences
sociales et environnementales de leur activité».

En l'absence de sanctions, seule ua minorité d'entre elles se soumet a cette
obligation, sans que les autorités aient jugé utile d'intervenir jusqu'a présent
(Palenberg 2006) Un projet de loi « Grenelle 2» pourrait étre adopté qui
ogaunhs kQgqdwsdmrhnm cd k° knh MQD o0 sntsdr
"udb kQgnakhf shnm cd otakhdg tm ahk m rnbh”

Le Danemark adopte une nouvelle loi en Décembre 2009 qui requiert que les

1100 entreprises les plus importantes publient & partir de 2010 chaque année un
rapport RSE et social sur leurs investissements dans ce domaine, la maniére
cnms hkr nms asa | hr dmon8produifsd Led bureaud r ¢
comptables auront pour obligation de vérifier les informations.

rtk

Qi

En Norvege, le gouvernement vient de publier un livre blanc en janvier 2009,

bk gheh " ms kdr qgdronmr ahkhsar c¢cdr dmsqgdog
conditions de travail décentes, ervironnement et anti corruption. Des
amendements seront proposés prochainement pour adopter des régles
cQhmenqgl " shnmr 0O entgmhqg ¢ mr kd c¢cnl  hmd
Global Reporting Initiative, GRI G3.

La Grande Bretagne adopte fin 2006 une nouvelle loi (Company Act 2006) qui

nakhfd kd bnmrdhk c¢oQ qUoteesnénrbeurse & fumimunc @ d ms g d ¢
g oongs ¢ mr kd c¢cnl  hmd dmuhgnmmdl dms ™ k+ r
sur des sujets sociaux etdecommuna sa dmsnt g ms kQqdmsqgdoqghrd

En Allemagne, la Loi sur la « Mitbestimmung » de 1976 donne un véritable

pouvoir au x employés, qui siegent pour moitié au « Aufsichtsrat », le conseil

cQ cl hmhrsg shnm+ hmcaodmc ms <ct bnl hsa cc¢
syndicats y sont puissants et les employés ont leur mot a dire dans la

nomination du directeur des ressources humaines. Curieusement, les

allemands considérent que les sujets de RSE sont indépendants de la
Mitbestimmung et ne nécessitent pas de législation fédérale. Toutefois des

accords par secteur et par Land sont nombreux et tres détaillées en matiere

c Q d mu h q n nde dsécdriidsstr le lieu de travail et de protection du
consommateur.
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Il.  Fondements Théoriques du Contenu de la communication Extra -
Financiere

Depuis un demi-siecle, des auteurs ont posé les fondements théorique de la RSE
et par voie de conséquence, influencé le contenu de la communication extra
financiere.

Au plan académique, Bowen (1953) a ouvert le débat sur la RSEen évitant

c Q@ d meraadoncept dans une définition trop étroite. Il aborde en effet la RSE

comme «t md nakhf shnm ontgeckidrl dgdelr deng dnsuggd
stratégies, de prendre des décisions, et de garantir des pratiques qui soient

compatibles avec les objectifset les valeurs de la communauté en général». Ces

premiéres réflexions ont été complétées par les travaux plus formels de Caroll

(1979) qui propose un modele conceptuel reposant sur 3 dimensions essentielles

a la RSE: les principes de responsabilité soci k d + Kk ° | " mhAgqd cnms
|l ds rdr oqhmbhodr dm oq shptd '"rdmrhahkhsa
porte.

1. Friedman et ldibéralisme19601970

Friedman dans son ouvrage «Capitalism and Freedom » (1962) déclare que le
seulrbledek gd msgdoqghrd dr s c¢d Danswhartitlerdd dewr ©= qd ms
York Times Magazine de 1970, Friedman expliqgue que laresponsabilité sociale
ct I nmcd cdr "~ ee hqgdr dRriedmang970)f | dmsdq rdr o

Kdr chghfd msr c¢ ¢dndoigd «egdriget » vens des oasiseso

sociales k d r gdrrntqgbdr cd kQdmsqgdoghrd pth rd
"bshnmm hgdr+ dloknxar nt bkhdmsr c¢cd koQgdms
Jensen explique, en 2002, que 200 ans de travail en sctiees économiques et en

finance indiquent que la « couverture sociale» est optimale lorsque les
dmsqgdoghrdr pth éconobis imaximisedtntes valeur totale de Q

k Q@ d ms (Jénsen,200a)

KQnai dbshe tkshl d dsusleléng termg aDore Betomcetted u ™ k dt
théorie+ | ~ whl hr dg kactionnairek ehtratne autdmatiqugment la

maximisation de la «couverture sociale». BQdr s kqQabnmnl hd c¢cd |
effectue une allocation efficace des ressources et qui récomense les entreprses

qui réussissenta faire du profit .
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Les managers doivent étre mesurés et responsables de lewdécisions et seule la

mesure du profit peut les amener a faire des choix qui ont pour but la création

cd u kdt g cd kgdmsgdoghr dkt hKogdwd mo kecdh g b k d
c Q d ms q@gkeéehxrqui soutient une cause philanthropique qui lui tient a

bstq | hr pth md bnggdronmc o r ~tw naidbs
outre, ce dirigeant distribue des fonds qui ne lui appartiennent pas.

Friedmands I dmrdm bnmbktdms ptohk drs oqgqaeaq
coQqngcqd rnbhas k "tw fntudgmdl dmsr -

2. Freeman et | @aofiybakéhopldeéeirthkhes ann®es 1

Freeman dans son ouvrage «Strategic Management A Stakeholder Approach »

(1984)et¢ g a rd cQtmd mnsd hmsdgmd c¢cd 0852 "t
développe la « Stakeholder Theory » un des domaines les plus couverts dans la

littérature académique -plus de 100 ouvrages. Déja En 1963, dans une note

interne du Stanford Research Instita{SRI), apparait le néologisme deStakeholder

(selon Freeman, 1984

Eqddl "m bnmrsqths kd b cgd pth “émblikxrd snt
"udb tm hmchuhct nt tm fqntod coQKmbbabctr
ets bnmyt d OpratiquegnsamagerietteQ tew dnanagers ont besoin de
comprendre les points de vue des actionnaires, clients, fournisseurs, financiers
etdek~ rnbhasa dm famaq k “~ehm cd enqgltkdg t

SuteakgQgntug fd c¢cd EqddPrestonr (1985 inroduisentrume d
taxonomie qui développe trois sous-écoles de cette théorie : la «Stakeholder
Theory descriptive, normative et instrumentale.

KQ oognbgd cdrbghoshud " m kxrd kd mhud t c¢
« stakeholders» et en quelle mesure ils sont en phase avec les intéréts
spécifiques de ces stakeholders.

KQ oognbgd mnqgl ° s buellds misureskles grianagers mhaivent
répondre aux demandes des stakeholders et agir en fonction de leus
demandes.

KQ 0 o g mdtrgmentale mesure les conséquences économiques des
interactions avec les «stakeholders ». Cette derniére approche est importante
car les stakeholders sont identifiés par rapport a leur contribution de création

ou destruction de lavaleur c d k Q dsenavecdaquelle ils sont en relation. Par
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conséquent ils en sont lesbénéficiaires ou porteurs de risque (Post, Preston,
Sachs (2002)

Knqrtprtdg dmsqdoqghrd dr s dmstekeholderselgtisqué a  r d Kk
de conflits sur les objectifs de k Q@ d ms qydsong ihhérdnts : les actionnaires

veulent maximiser les profits+ kd o xr ¢ mr ektditpé sbkhaitk 9 d ms gd o
ptd kdr ognehsrt gdrsdms rtqg ok bd+ kdr ab
investisse dans des projets écologiquescodteux, les clients veulent réduire les

prix, les financiers souhaitent financer des projets a risque réduits etc.
KeQdmsqgdoqghrd rd cnhs c d peisgen satisthige lesm apt h
stakeholders et qui représente un colt «politique »ont q koQdaesmedoghr d
formulé par Watts et Zimmerman en 1990 (Watts et Zimmerman, 1990).

Récemment (en 2008) Freeman nous explique de maniére pragmatique le

fondement de sa theorie «stakeholders»d s bnl | dms dk kd mq d
nécessairementen opposition a la théorie de Friedman axée sur les actionnaires.

R d k n m étlkiqueén et le kuginess sont indissociables. Il y a une responsabilité

gtl "hmd o g q oonqgs tw = lgthiqueehle busidess | " m f d
qui culmine dans la question : pour chaque décision prise, pour qui créons-nous

de la valeur et pour qui détruisons-nous de la valeur, quelle est la nuisance

créée et quel est le bénéfice créé.

Ontqg Eqddl "m+ Kk~ | “whl hr shnm c¢ct ognehs mg
bien gérée al selon lui, les intéréts entre «stakeholders » sont harmonieux et

non pas en opposition sur le long terme. Lorsque un conflit existe, il incombe

au manager de le résoudre afin que les intéréts soient alignés et non pas en

opposition.

En conclusion, trouver une méthodologie po ur établir un ordre de priorités et

de créer une harmonie entre les demandes conflictuelles des stakeholdersnous

rdlakd drrdmshdk ontqg kd anmmasomgagehnmmdl dr
pour le moins complexe.

3. LaJustificat on Busi ne sRSEmpmise enqledtiarc t i o n

Sebn Walsh et Margolis (2003), entre 1972 et 2002127 publications tentent de
prouver de maniered |l ohghptd k° gdk shnm dmsqd kd bn
entreprise et sa performance financiere. Aucune ast c d mQodr s + 0 bd
concluante pour établir ce lien ; k = g d kavesetem généralgositive, mais la
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plupart des études comportent des faiblesses méthodologiques Lespistes pour
trouver cette causalité sont donc peut-étre difficiles a tracer.

KQ wd hmudqgrd bmtl ogtdmoengtir kepdeehb bhsa cd k
sphére sociétale est probablement plus riche ¢ @ d mr d h fseiah| Whlists et

Margolis (2003) Kdt g nai dbshe drs cQqhcdmshehdq kdr
dans le domaine sociétal. lls souhaitent expliquer pourquoi certaines

entreprises réagissent a certaines communications, événements (intérieurs ou
dwsaghdtgr o0 kQgnqgf .mhr shnm cd kQegdmsqgdoqhrd

Kdr dmsgdoqghrdr "tintqcQgth roQ ¢ osdms | hc
catégorie de consommateurs qui sothaitent voir apparaitre une dimension de
« Fair Trade » (commerce équitable) ¢ = mr k * gdk shnm c¢cQ bg s

consommation. Elles comprennent que ces investissements ne sont peutétre
pas rentables a court terme mais peuvent étre justifié sa moyen ou long terme.

Le 4 mars 2009, Cadbury annonce un partenariat avec la Fondation Fair Trade
pour son chocolat Cadbury Dairy Milk qui permettra a la cooperative Kuapa
Kokoo au Ghana de tripler sa production de cacao. Le cout du cacao pour
cadbury est environ 20% au dessus du prix mondial du cacao mais Cadbury
mise sur une relation plus stable avec son fournisseur et moins de fluctuations
dans le prix de la matiére premiére pour fabriquer son chocolat (Fair Trade
Foundation, 2009).

Etablir des catégoriesquth casdql hmdms kd I ncd cQ bshnm c
probleme sociétalTo gnct hqgd t md etempat ezemplarfaire kn@onp g

peut selon Walsh et Margolis (2003)nous éclairer sur les facteurs clés de choix
cQhmudr shrr dl dmsreportngl » damsmmes gcioksd + ¢ d =

Il serait aussi utile de mieux comprendre comment les entreprises sélectionnent

cdr rnktshnmr “tw ogqgnakAldr rnbhas ' tw ptaod
caudknoodl dms c¢d k-~ rsqtbstgd ds aleou k° I hr
écologique sort souvent du cadre strictement managérial. 1l serait évidemment

utile de pouvoir contrbler, mesurer, communiquer de maniére comparable ces

actonsr nbh> kdr - Hk anopdtd kdfrdbomrdhiEr cq  cl
grandes entreprises soient dotés de tels outils de mesure et de reporting.

Comme le souligne tres justement Jacques Igalens Igalens, 20060, les rapports
cd caudknoodldms <c¢tqg akd mQ ¢ osdms o r k C
"ssdmsdr cd kdtaqr hmsdgknbtsdt gr - Dm deed
rapports sont censés satisfaire les attentes de groupes divers comme les salariés,
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les actionnaires, les ONG, les écologistesetc. Ceqqdr s o r kd b r - Hf " |
quecesgq oongsrt mQnmsefaurnhqootdqg &nhsr ccQhmengql
groupes concernés mais existent essentiellement pourprésenter k Q cepmiseq la

mettre en valeur sous trois dimensions :

e KQnmsnkon fphtpddkdk d dr s k= [|?hlryratencare top k @ d ms ¢
rntudms chrrnm mbd dmsgd kidanelerapgpbrs he c¢cd |
annuel et le message plus conciliant destiné aux interlocuteurs dans le
rapport de développement durable

e KaBpisttmologique9 koQhmenqgl shnm drs qacthsd 0
fghkkdr cQhmsdgogas shnm r-mr ent gmhq
interlocuteurs. Le principe comptable de « Materiality %2 mQdr s o r

gdrodbsa- Hf ° k d méacolobisteyui soihaited wodnaioeklad c Qt m
mn b h u h sémisgioQ tpaurdpouvoir y réag ir mais qui ne trouvera pas
bd sxod cQhmenqgl shnm ¢ mr tm.q oonqgs cd

e La méthodologie : les rapports sont encore trop souvent des monologues
qui ne tiennent guére compte des opinions des interlocuteurs.

Enfin, nous observons quepeuc Q "t sdt qr rd rnms etdambgar r
communication cd kQhl o bs c¢Q bshnmrdeg antbepriseds d r nt |
sur ses bénéficiaires. Par exemple, éta#l souhaitable que le secteur privé

r Q h | | dans ke éinancement et la gouvernance de bon rombre de « secondary

schools» (niveau Lycée) en Grande Bretagne sous le gouvernement de Tony

Blair (19981 / / 6 (- Kd rdbsdt q o g h subdstitnué@adposvoirdc snqgs I
public ». Comment kQdms gdoqhr d -t-ala paro nappdrts & rweamd

interlo cuteurs, sur un sujet controversé (UK Parliament, 2007) ?

4. Lesthéoriesinstitutionnelleset comparatives

La théorie institutionnelle explore les conditions qui favorisent un

comportement ¢ d k Q@ d ms spadatemdntf sdciétalement responsable.
Essentiellement il est utile de comprendre pourquoi une entreprise engage une

action socialement responsable. La théorie « Stakeholders» de Freemandécrit

simplement k Q d ms q d o g Istakdholdkrs » at tecommande des modes de

sg u hk ds c Q henteeprige db sek aistakelbldessep.d Lakih@orie

institutionnelle (Campbell, 2007), par contre+ sdmsd coQqdwokhptdqg kdr
qui peuvent encourager/ décourager les entreprises a agir de maniéere

responsable ou pas.
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Snts c¢cQ angc+ ~ u mtpuweqentmnsktwionaety , €adnpbelll r od b
hmr hrsd rtqg koQghl ongs mbd cdr bnmchshnmr abr
des entreprises. Selon lui, un climat de conarrence forte dans un secteur oules

profits sont faibles peut conduire les entreprises a rédure leurs investissements

et impacts en RSE. De méme, une récession économique suscitera, selon

Campbell, un recul dans le développement de la RSE car les entreprises
chronrdms auhcdlldms ¢cd I nhmr c¢cd | nxdmr o |

De méme, selon Campbell, lesentreprises a profil monopolistiques ont peu de
raison de développer des actions RSE car elles sont rarement pénalisées pour
kdtq | mptd cQ bshnmr ¢ mr bd cnl  hmd-

Quels sont donc lesmécanismesinstitutionnels qui influencent | es actionsRSE

des entreprises ? En effet nombreuses pourtant sont les entreprises qui, en

pour suivant le profit, agissent de maniére irresponsable. Il est donc utile de

découvrir pourquoi un certain nombre Txroissant- cQd msgdoqghr dr bgnh
cQ rrtldg kdtg q¢kd ¢ mr k° QRD-

Selon Tarja Ketola (20069, des profils individuels de types de comportement
cedmsqdoqghrdr e bd o0 kdtqgr qgdronmr ahkhsar
peuvent étre déterminés. Par exemple, dans le secteur du Pétrole et Gaz,
ExxonMobil préne que ses responsabilitéso ~ g q = o0 écalagis et au sdcial
ne peuvent étre « gagnantes» et que les responsabilitéséconomiques doivent

prévaloir .

En revanche, BP, Total et Dutch Shell tentent de trouver des compromis entre

les trois axes pour satisfaire les interlocuteurs économiques, sociaux et

abnknf hptdr - KQ d ms g d qenfiny dst plub catégonqae’eh r d  Md r s
expliquant que le profit peut étre divisé entre les trois catégories.

Cnmb pt idnotsre lbstbonp éleves? Les études comparatives entre pays
(Maignan & Ralston, 2002 par exemple) nous indiquent déja que les pratiques
de comportement socialement responsables varient beaucoup de pays a pays.

Sur 100 entreprises analysées, les motiveons pour un comportement
socialement responsable se groupaient en troiscatégories: (1) les managers qui
estimaient ce type de comportement comme important, entre autres pour des
raisons éthiques (2) les managers qui croient que ce comportement peut
amék hngdg k- odgenqgl > mbd e h mstakeholershbquw d k o d ms
comme les communautés, les clients et le pouvoir de régulation peuvent exercer
cdr oqdrrhnmr rtq kQgdmsgdogqhrd ontqg ~fhqg cd
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Les réponses entrela France, Les Pays Bas, le Royaume Uni et les USA variaient

rtffaqg ms ptd cdr hmekt dmbdr cQhmr shstshni
peuvent jouer un rble. Nous pouvons constater que les implications
institutionnelles de ces résultats de recherche re sont pas explorées dans cette

étude (Maignan & Ralston, 2002.

Les conditions institutionnelles qui influencent le comportement socialement
gdronmr akd cQtmd dmsqgdoqghr d réaguatioms dstt ks h ok d

évidemment ogh !l ngch™ kd-nm Kgenh rir/ d Ibs tcsedrapéemdgnf q | | d
«cap and trade » des émissions de gaz carboniquea eu un effet important de
gact bs Bmission ©®Q q k d ah  hr cQhmudr shrrdl dms

technologies plus propres en Europe dans plusieurs secteurs industriels
polluants. La mise en place des nouvdles réglesr Q dr s d eceogébatona d m
étroite avec lesreprésentants nationaux des différents secteurs, uningrédient

du succésde ce programmedeqact bshnm degaz.l hrr hnm

Certains experts ont expliqgué que la faillite frauduleuse Parmalat était
indirectement facilitée par un environnement régulateur faible en Italie. Donc

la mise en§ t u cetdle contrble desrégles sont primordiaux . La participation

c acteurs extérieurs comme des écologistes les syndicats, les organismes de
protection des consommateurs et autres parties prenantes joue également un
réle prépondérant dans la création et la mise en§ t u gasregles.

Parfois les régles sont dictées par les acteurs du secteur comme par exemple

pour la viand e et les produits laitiers avec des standards de qualité de produits

codl a kk™fdr oktr adt dmpdsés apautdle decteur iRarq | d
exemple, Tesco dans la grande distribution au Royaume Uni a souhaité im poser

tm dl a kk  fd hmc h garbormgsnaiksans subchscadenjdud ¢ d

C mr bdgs hmr o xr bnll d kQ @erlaids auteusd n't k d
pensent que les tribunaux sont probablement plus ouverts a soutenir des

actions collectives de plusieurs acteurs dans un secteur.

Enfin il apparac s ~ti ntgcQgth bk sladedrs ®isngue PNGd k d r
groupements de protection des consommateurs, syndicats, activistes et
kQnohmhnm généakdxgcend ungaoavoir sur les entreprises a la fois

cd bnmsqgc¢kd | ° hrpour tréer dte naugehesm pratiquessdans de

monde des affaires.

5. LesthéoriesBusiness edtratégie
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KQdmsgdoghrd ds kd | nt udppaiemmentrsaubenmtaea " k r d

onrhshnm c¢cd bnmegnms shnm- KQdmsgdoghrd d
pour les acs hnmm™ hqgdr ds kd | ntudl dms rnbhas kK
onrrhakd cd kedmsqgdoqghrd- H k md pluoh h s o r

interdépendance et volonté etrecherchec gdwo knqgdqg tmd bnnoaq shn

Selon Porter et Kramer (2006et 201J), la question est de rechercher comment
kQhmsdqgr dbshnm c dé&tre sodrdcewle dréatiorc cd valew dutant
ontqg kQgdmsgdoghrd pt.d ontqg kd I nmcd rnbhas"’

Comme Kaplan et Norton " 1/ / 7 ( mnt nt+ klkd wo k hspaédiec gt md
hmbnl ad 0 k Q@ d mpeqtd &rg llictée pat sles abgectifs de ses

interlocuteurs tels que clients, employés ou fournisseurs. La stratégie de

k @ d ms gseélonduh, dod étre établie par le management et conduire vers une

creationcd u kdtg ont g kQ demismsgddepokgrhbrtdsdt ¢oSrn tcsdd eknchd
peuvent jouer un réle déterminant dans le succes de la stratégiedd kQqd msgdoqghr
Par exemple il est essentiel que la performance environnementale et sociale

rQq khfmd g gl nmhdtrdldms ~udb k° rsq safhd

Les managers ne sont pas toujours bien équipés pour intégrer des facteurs
«non marchands » dans une stratégie essentiellement orientée business et
commercial. Les compétences, motivations pour comprendre et intégrer les
facteurs «environnement » ou «social » sont différentes.

Grayson et Hodges (2004)créent un cadre qui développe la symbiose entre le

«business» et le terrain «social et environnemental ».  Pour identifier
«k@Qnoongst mhsa c d »kilg fdut ssglah oegxh fusionner rirbiy = k d
dimensions 9 kQhmmnu shnm <c¢d ogncthsr ds rdquhtl
marchés Tcomme par exemple le bas de la pyramide- et des modeles de
atrhmdrr dmshAqgdl dms mnt ud’  t wercoit laKRSEs s hst cc
comme un risque, ou un colt ou une menace ne peit aboutir & ce nouveau

schéma KQ ooqgnbgd c¢cd Fq entiegrement entre@eneufiateret dr s

se déroule en sept étapes: déclencher les opportunités, cibler les décisions

importantes, établir un «business case» convaincant en y couplant un plan

dQ " b s hnm+ sdessburcéschécessaides et kinterlocuteurs pertinents, et

enfin mesurer et communiquer les résultats. Le processus est similaire pour

une « start-up » classique a la différence que les «ingrédients, les objectifs et les

résultats mesurés» du plan ne sont pas uniquement business mais aussi

sociaux et environnementaux.
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Porter et Kramer (2006) identifient cdt w b  saf nghdr cQhmsdqrd
domaine « business» et «sociétal ».

Premiérement, k g nghdms  shnm cdnshqgtdothsgqdaghmrd kQdl wk |
k@ hl o bestrepdsd sukle sociétal. Lorsque Cadbury découvre en 2006

p t Q tithon de ses produits contient la bactérie de la Salmonelle due a un

défaut de fabrication en usine, elle est obligée de développer un plan de

cnl It mhb  shnm ds c¢cQ bshnm hll ach sd ontqgq q°
et rétablir un climat de confiance. Le colt du rappel du produit pour Cadbury
rQakAd84 ol hkktewen-k gdbmgdoghrd drs “ss  ptad
dommages et intéréts r &@evant a un montant plus élevé que le rappel du

0 g nct hentreprise Hvait tardé de mettre en place les nouvelles régles

c lkgygiene européennes (Hazard Analysis and Critical Control Point (HACCP)

analysis) avec desconséquencesde colts exorbitants (Food Standards Agency,

2006)

Deuxiemement, chaque entreprise opére dans un contexte concurrentiel et les

conditions sociales et environnementales en font partie: b Q dkrgsh| o~ b's cd
kegtérieur r t centr&pgise selon Porter et Kramer (2006) Dans les irteractions

cd kQgqdmsqdoghrd “udb rdr bkhdmsr + entgmhr
opportunités de « création de valeur RSE» peuvent surgir.

Knqgr pt ol Ba@inquieme grande surface en Espagne en 2004 a Séville,
kQdmsqgdoghrd qgdmbbnnisng ds ttnwd cqda fbhghdml "daudd cd 08
cd gdbqgt sdl dms ecgrahtd fu@cedait fuigur b«dNeus cherchons

meres seules, étudiants, personnes handicapées et personnes en chdémage

longue durée. Aucune expérience requise. Avantages santé et soa@ux

attrayants ». 30,000 personnes posent leurs candidature et 350 sont recrutées

dont plusieurs chémeurs de longue durée et handicapés. Dansun pays ou les

magasins de détail sont nombreux, IKEA est sensible6 kQhl o  bs maf  she
grandes surfaces paivent avoir sur les réseaux de distribution existants. Elle

doit donc agir pour contrecarrer cet aspect et préserver son image (Crawford,

2004)

H k 00 gshdms 0 k Qd ms qd o ¢2006) de choidiklasm Onqsd
opportunités sociétales, sociales ou environnementales qui se situent a
kQhmsdqgr dbs hnnbusinoeds®s mai dbgchmsgdeqghr d- Hkr I
b safnghdr cQnoonqgstmhsar

(1) les projets sociaux génériques. les efforts philanthropiques des
entreprises en sont un bon exemple. Il e$ assez facile pour une
entreprise de faire un don sur des fonds qui appartiennent au final aux
actionnaires.
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Hk drs o qgqenhr ¢ he e hes boktdbutiong tréedt deslch e hd q b1
u kdtq etreprisg- KQHKk dr s cheehbhkdreaint g KkQocf
mesurer le «retour » sur don. Tout est cas de figure: les entreprises

peuvent parfaitement justifier leur générosité pour soutenir, par

exemple, la communauté locale et pour étre crédibles/ appréciés par

leurs employés.

(2) Les projets qui affedent directement la chaine de valeur: dans ce cas
kQq bshnm c¢cd kQegdmsqdoqghrd ~tq° tm deeds
kQdmsgdoqghrd ds ont gsokdombreub:Hedecyclage Kdr dv
¢ a@rdinateurs diminue les colts des matériaux des consignesde sécurité
pour diminuer les accidents de travail en usine, des mesures prises pour
k~ g a c témissiomsnde gagcarbonique, une charte éthique pour les
ent gmhr r dt gr ks sBnd valabresnmass Heursnipact est limité,
car elles ne sont pas umgues et pas nécessairement distinctives de
kQ bshuhsa cd kQgdmsqgdoqghrd-

(3) La RSE Stratégique: Porter et Kramer (2006) expliquent que la stratégie
QRD cQqtmd dmsqgdoghrd dr s tdmhpptthd -mQ dK rsq roj
souvent le cas elle est presque toujourr Tt bsStq cd kQ bsh
k Q d ms q diacgrporéd dadssson produit/service phare créateur de
valeur. Les effets sont a la fois «intérieur -extérieur » et « extérieur-
intérieur »- Dkkd cnhs c¢cnmb sq u hkkdqg rtg ko
c d kepriberet avoir un impact positif sur le sociétal.

Lorsque Novo Nordisk , leader mondial du traitement du diabéte, annonce que

sa mission principale est dQ a k h llendialsbtg par la prévention, la détection et

le traitement en collaborant avec toutes lesparties concernées dans le systeme

de santé, le patient Tléclaré ou potentiel- dr s | hr Tt bs8tg c¢cd ko
kQdmsqgdoqghrd-

K" ogaudmshnm <ct ch® aAsd dr s bnmsqg chbsnh
« business» de Novo mais, a long terme, cette démarcd qgqd mc kQdmsqgdo
crédible et appréciée dans les pays émergents et par rapports aux organismes

shdgr o> x msr pth gdbgdgbgdms kd | Ald nai dl
niveau sociétal et rentable a long terme pour Novo qui maintient sa part de

marché ou la développe dans les marchés émergents a forte croissance.

Selon le rapport «Snl n g qn v Qx TheuGlabal BReporters 2006 Survey of
Corporate  Sustainanbility Reporting qui recense 100 rapports de
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développement durable, un quart des entreprises orientent leur stratégie de
développement durable vers une approche plus progressive, entrepreneuriale,

pth hcdmshehd cdr noonqgstmhsar cQhmmnu s hn
de marché (SustAinability 2006)°.

Toutefois selon Porter et Kramer (2006) les rgpports de développement durable
sont encore trop axés sur une myriade «c Q  md b»c sosiveént peu
coordonnées qui ont pour but principal de montrer la bonne volonté sociale et
abnknf hpt d c dleskrard, seton o de trouekr un rapport qui offre
tm b’ cqd c Q cohésehtwdire maéme rREYique.

K"® Fkna k Qdongs hmf Hmh s h ° sd«raparting >kde lagae aqgdm
RSE, énumere plus de 141 crittres RSE a respecter qui ontn caractere trés

détaillé et administratif . Capron et Quairel (2003 ont bien montré que le cadre
bnl os akd mnqgl she sq chshnmmdk sdk pto I n
ontg k° |l drtqgd cdr odqgenneanes delbé/elopperdentk Q d ms q d
durableb " q hk drs hmb o akd c¢cd bnmrhcaqgdqg kodm
o gshdr ogdm msdr ds c¢cd kQqgnghynm sdl onqgdk

n. #61i pOPUPOOW ]I UWwET EOxwWEZExxOPEEUPOOWET wo
Environnementale

La notion de responsabilité sociale et environnementale (RSE) apparait
quasiment dans toutes les communications extra financiéres des entreprises
sntsdenhr k° bnlltm tsa "~ b calhptd ds <cdr
sur la signification et le sens du terme. Certains auteurs prétendent avoir

cherché une définition sans la trouver (Jackson et Hawker 2001). Pourtant les

définitions sont multiples, il y en a méme trop. Elles sont souvent trop
subjectives (Van Marrewijk 2003) et peut é&tre méme vobntairement ambigules.

Kt md c¢cdr caehmhshnmr kdr oktr k> qgfdl dms

qui regroupent les responsabilités sociale et environnementale a été donnée en

0876 o g k° Bnl Il hrrhnm I nmch kd rtqgqg kgdmul
(Commisr hnm - Agqtmcsk mc 3% (+ o0 r unhg ptohk r
répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité desgénérations

futures de répondre aux leurs ».2

2 RapportNotre Avenir atousse | a Commi ssi on Mondiale sur
Développement (1987) :
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Dahlsrud (2006) identifie cinq axes de définition de la RSE:

Premiérement, la dimension «environnement », la contribution a la
préservation de la nature, de la planéte.

Ensuite la dimension «sociale¥s pt h bntuqgd k° gdk shnm cd
communauté, la société en général. En autre termes la <itoyenneté » de
k Qtkpnise.

Troisiemement, le domaine économique 9 kQdmsqgqdoghrd gd!l ok hs
maintenant un niveau de croissance et de rentabilité satisfaisants.
Quatriemement, la dimension «interlocuteurs »: les interactions avec

fournisseurs, clients, employés etautres communautés.

Finalement, la dimension volontaire : la volonté morale, éthique au dela des
obligations purement légales.

Les contours de la définition de la RSE ont évidemment évolué dans le tempset

sont variables selon le contexte socio culturel Il ya 100 ans lajournée de travail

en usine tournait autour de 12 a 14 heures par jour en Europe. @t i nt qlaQgt h
norme se situe autour de 8 heures par jour et parfoisméme moins. En Chine,

par contre, les horaires que nous avons connus au début du sécle dernier sont
dmbngd c¢cQ ookhb shnm-

Cd | Al d kdr gAf kdr nt og shptdr cd gdr oc
devenues plus strictes en Europe au cours des 10 dernieres années, phénoméne

l nhmr | "gpt ms ¢ mr kdr o xr al dqgdedxmsr bnl
o XTr mQ n ms 0 scpigné le dPtotmdold deoKyoto). Certains experts
ogasdmcdms ptd kQ rodbs unknnpsiseheggluscd k= o
marqué en B qnod pto-Ttmhr Dot s riéglementaicebest plus

prépondérant.

Selon Schwatz et Caroll (2003 k © | dhkkdtgd rsqgq safhd cd kg
rd rhstd 0 kQghmsdqgr dbs hetidessodssr sqgnhr c¢cnl ~ hmd

La Commission dite Brundtland, du nom de Mme Gro HarBmundt | and qui
présidée, consacre le terme e Sustainable Development - développement

soutenable au sens littéral propos® par |l 6UI' CN en 1980 ¢
Stratégie Mondiale de la Conservation.
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Domaine

économique

Domaine
éthique

A

Domaine
légal

Schémal : Modeles RSE de Schwartz & Carroll, 2003

Surlelongsdqgl d+

économiques/financiéres
sociétal/légal/éthique.

difficiles, car souvent

immédiatement,
mQ o000 (°

K

du

y nlurathle >c a3t cdiles défmimparles exigences
marché et celles du domaine

Sur le court terme, les choix sont particulierement

le bénéfice purement «économique » apparait

alors que
hrrdms

les colts ou répercussions <sociétales»

ptd oktr s qgc-

Les principes éthiques sont en principe relativement faciles a appliquer pour
des obligations simples comme la publication de rapports annuel s ou de regles

abghsdr o0 gdrodbsdg ¢ mr kdr

exemple la sécurité+ hykiiene+

(2006) les principes éthiquesr nms okt r

kd cqgnhs Selon Partgr eti Krdmertu

cheehbhkdr oe

entre les avantages sociaux et le bénéfice financier est difficile a trouver.

Les entreprises pharmaceutiques sont par exemple, souvent interpellées sur le
développement de médicaments moins rentables mais a effet humanitaire plus

", bommeupgars a r

noa

"ookhp

1

probant : populaton bhakad oktr k> qgfd | hr ontunhg ¢
faible.

EnaoGs 1/ / 7+ kd q oongsdtg cd k° mnsd rtq dKc
expligue que seuls Novartis et Novo Nordisk parmi 30 entreprises
pharmaceutiques mondiales approchées accepént de signer la charte des droits

cd kQqgnl | d pth casdqgl hmd kdr qAf kdr cd
og gl “"bdtshptdr o' g g oo nqgUnited Nakiops 2008Ar "t w |
Ut k° sgno e hakd "~ cgar hnmamise ekvigbemmae r s ghd ¢
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k -~ mnsd 'podmmnt g bsr ptd engbd llleshqg kd( r
cheehbhkd cQau ktdgq o] ko t md asghptd k d
og gl bdtshptdr pth gdetrdms c¢cQ cgaqdqgq o0 bd

Devant ce probléme de ne pas pouvoir clairement déterminer les contours de la

RSE, certains auteurs tentent dedéfinir une RSE «minimale » a observer

(Campbell 1/ / 6 ( - KQdmsgdoghrd md cduqg hs o r r
puissent nuire a ses interlocuteurs. Il y a une approche qui consiste a définir le

standard de comportement minimum en dessous duquel le comportement

devient socialement /économiquement/ écologiqguement irresponsable. Les

hmr shst shnmr dmsnt q  nksgardegalismwpgudempélecherdesr d g u h g n
dérives.

Conclusion du chapitr e, Pistes a poursuivre

Cdr astcdr gabdmsdr cQ tsdtaqgr cal nmsqdms
entreprises varie beaucoup par pays et par secteur. Unvaste champ de
recherche estnécessairepour expliquer ces variations (Campbell, 2007).

H k dwhr ®tddesdochtl oc Q@ s hudr ceQdmsqgdoqghrdr c mr
bnl o g hrnmr cd oktrhdtaqgr dmsqdoqghrdr c
comparaison de fonctions/rbles Tale RSE par exemple dans plusieurs

entreprises (Salzmann, et al. 2005)

Le domaine de recherche de la RSE est allé trop loin dans le lien entre business
et RSE et pas assez loin dans la responsabilité de la société en général
déterminer/influencer quel devrait étre le role des entreprises en RSE. (Lee,
2008)

Avant de trouver le lien entre la per formance économique ds rnbh > kd cqQt
dmsgdoghrd+ ¢ mr kqQdronhg c¢cQ | akdemigldg k= o
utile de mieux comprendre danspt dkkdr bnmchshnmr kdr deenc
dm QRD bnmsqghatdms 0 kq | aak(MargplisstWalsh, cd k=
2003)
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Chapitre Il. Analyse critique des contraintes de reporting
RSE sur les entreprises

Résumé du Chapitre

A e oA~ AN

matiere de reporting RSE, principalement en Europe. Ces contraintes peuvent

prendre plusieurs formes : la législation en est la plus explicite. Le cadre moral

et volontaire tente de se substituer a un environnement régulé. Les actionnaires

(surtout ceux qui investissent en fonds éthiques) et les émetteurs de ratings

conditionnent et contrélent a leur maniere le reporting RSE.

$0i POOWOOUUWI REOPOT UOOUWOT wUGOT wEI UWEOOXxUE
El wsEOOx Ul Uzw12%$6

Le cadre général législatif de la RSE existe mais reste a notre avis encorgop

sujet a interprétation et ne nous semble donc pas suffisamment contraignant

pour le reporting RSE, sauf peut-étre pour des domaines spécifiquement
environnementaux. La mise en application de régles RSE est souvent difficile

car les sujets RSE travers OU wOIl Uwi UOOUDPS6UI Uwl DwOzExx OPEE!
extraterritoriale.

+7ZEUx] EUWOOUEOWI UwYOOOOUEDPUI WwWEUWUI xOUUDOT w
avec la Global Reporting Initiative) mais reste tres dominé par les intéréts du

management. La voix sod® 3 UEOTI wEEOUwWw 07 6 OEEOUEUPOOWET w
Oz1 U0Owl OWEUUUT UwUT UOT UOwx EVWEUUT dwxUsUI OUI

+1l UwsUEUDPOT Uzwl OwOzHOYI UUDPUUI Ol OUwUOEDPEOI
prendre en compte les intéréts des parties prenantes. Le lien de cause a effet

I OUUI woOl UWwEOOOTI UwxUEUP@UI Uwl2%$wl OwUOI wdi bC
toujours pas établi.

Enfin, les experts comptables et les consultants chargés de vérifier les données
RSEauront une tache difficile a remplir. En effet, eux aussi ne disposent que de
données influencées par le management et sont formés a une discipline qui suit
trop largement les regles de comptabilité financiere.

Ce constat conforte notre hypothése selon laquelle, pour étre crédible, le
reporting RSE doit en premier lieu respecter et impliquer les parties prenantes.
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I.  Communication Extra -Financiére / RSE Le Cadre Législatif

1. Historique du Cadre Législatif

Les contours du reporting extra-financier existent depuis longtemps. En effet,
les initiatives de bilan social en 1977 en France, Okobilanz en Allemagne,
Autriche, Danemark et Suisse depuis les années 1980 lancent le débat (Carrots
et Sticks, 2010). Aux EtatsUnis les fonds éthiques exigent un reporting extra-

i POEOGEDPTI UwxOUUwUDPT OUUI URWEEOUWOEwWI POWET wOoE
-EUPOOUWS OYPUOOOI OUw/ UOT UEOwW4- 8%/ wi Dwodz. - &w
11 xOUUDPOT w( OPUPEUDYI 6 w+ z OE N-finBrgier awméd) wE z 6§ O1

niveau que le reporting financier.

+1 Uwi OOEI Ol OUUWEI wOEW 123w UOOUwWEZOUEUI w x Ol

Conventions Internationales demeurent le socle principal de droit international
en vigueur. Les normes reprises dans le tableau (Ballet et De Bey F., 2001) Ci

dessolJw Ul UUT OUWEZExxOPEEUPOOwWTI 808 UEOI wl Uwx1i C
EzUOI wNUUPEPEUPOOWOEUDOOEOI WEEOUWOEwWOI UUUI

ratifié le traité en question.

2. Cadre Législatif au Plan InternationalLes normes internationales spiigues

aux concepts de Développement Durable et RSE

Les normes et textes a portée internationale visent le Développement Durable

ou la RSE (Mauléon, 2007).

Les textes fondateurs du développement durable

Déclaration universelle des droits de I'Homme 1948
_ _ Déclaration de Rio 1992
Nations Unies Convention -cadre sur changements climatiques 1992
Protocole de Kyoto 1997
Convention sur l'accés a l'information en matiére 1998
d'environnement, Aarhus
Déclaration du Millénaire 2000
Déclaration de Johannesburg 2002
Accord de Copenhague 2009
Déclaration "L'environne ment : Ressource pour 1985
OCDE I'avenir"
2U0UEUB81T DI UwET woOz 1 OY b uzdg 2001
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Les textes en lien avec la Responsabilité Sociale de I'Entreprise

Déclaration relative aux principes et droits 2005
Nations Unies fondamentaux au travail
Global Compact - Ten Principles 2005

Conférence des Nations Unies sur le Commerce et | 2008
le Développement Recommandations sur les
Indicateurs de Responsabilité Corporate en matiere
de reporting annuel ISAR (International Standards
of Accounting and Reporting)

Convention sur la corruption 1997
OCDE Principes directeurs pour les multinationales 2000
Convention sur la corruption et le blanchiment 2005
Mise a jour des Principes Directeurs pour les 2010

multinationales

The Business Charter for Sustainable Development | 1991
Chambre de - 16 principles
Commerce
Internationale
(ICC)

Rules of conduct to combat Extortion and Bribery 1999
in International Business, (version révisée)

Entreprise responsable: déclaration de politique 2002
générale

Tableau 2 : les textes fondateurs du développement durable et en lien avec la RSE
- Sources : adapté de Ballet et Debry, 2001 et Mauleon, 2007

Les plus importantes organisations internationales ont directement affiché leurs

principes ou politique en matiére de développement durable ou de RSE.

# z E U ® tbimdewla Banque Mondiale (BM), le Fonds monétaire international

®%, ( AwOUwOz . Ul E Ob WiEdidnizeeuONIT) padddmples® Ghe O

intégré des dimensions économiques, sociales et environnementales dans leur

activité.

Au début des années 90, un nombre important d'entreprises européennes

avaient déja intégré dans leur stratégie le concept de responabilité sociale en

réponse a une seérie de pressions sociales, environnementales et économiques.

/| EUOPWET UwxUl UUPOOUOWOOOEUI UUT UwUOOUWET O0I

OOUOI U wEsadssl daridasle celles émanantEl wOz . " # 3 wOUWEIT Uw- E
Unies., EDPUwOl Uwi PUOT UwOOUWEUUUPWEUWUZEEExUI Uu
droit positif tant communautaire que national.
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3. Le Cadre Législatif Au Plan Européen

3.1.Droit Communautaire
Le droit communautaire inscrit depuis longue date (1972) des regles de droits
sociaux fondamentaux inscrits dans le traité de Maastricht (1994) et
Ez OUUI UEEQwhNNAASGwW UwoOl OEI OEPOWEUwWUOOOI U
responsabilité sociale des entreprises apparait dans les agendas politiques des
xEAUWE]l wOz40pOOwWwsUUOx61 OOI1 6w
En mars 2000, suite au sommet de Lisbonne, le sujet de RSE reprend de
OzZEEUPYPUGSwW+I UwdUEUUwWOI OEUI UwUz1 OTETT OU0wa
avec une cohésion sociale. En 2001, la Commission Européenne lance un livre
vert pour lancer un débat public sur O1 wUT 6 Ol WET wOEwW12$6w+7EOC
Commission Européenne lance une politique communautaire de promotion de
la RSE. Le tableau cidessous inspiré de Brugvin (2000) et adapté par Mauléon
@ YYAAWUDOUBBDOWEDBWOEWUST Ol Ol OUEUDOOWEOOOL
lors de la promulgation de la directive sur les compte s annuels des entreprises
cotées en bourse.

Textes communautaires en relation avec la RSE Annee
Charte sociale européenne 1972
Charte communautaire des droits sociaux fondamentaux 1989
Protocole sur la politique sociale dans le traité de Maastricht 1994
Traité d" Amsterdam 1097

Code de conduite, charte des partenaires sociaux européens du secteur | 1997
textile-habillement
Premier code de conduite du Parlement européen 1998
Résolution adoptée par le Parlement européen sur le commerce équitable 1998
Résolution Howitt adoptée par le Parlement curopéen intitulée « Normes [ 1999
communautaires applicables aux entreprises européennes opérant dans les
PED : vers un code de conduite ».

Création du réseau européen d’entreprises, « European Business Network », | 2000
destiné a promouvoir le dialogue et 1’échange de bonnes pratiques sur la
RSE. au Sommet européen de Lisbonne

Charte des droits fondamentaux de I'Union européenne adoptée a Nice 2000
Stratégie de développement durable adoptée par 'Union européenne lors du | 2001
sommet de Gteborg
Livre vert intitulé « Promouvoir un cadre européen pour la responsabilité | 2001
sociale des entreprises
Résolution du Conseil européen pour atteindre les objectifs de Lisbonne 2001
Second Code de conduite du Parlement européen 2002
Communication intitulée « La responsabilité sociale des entreprises, Une | 2002
contribution des entreprises au développement durable »
Résolution du Conseil des ministres 2002

Décision du Conseil ineitant les Etats a poursuivre leur engagement en | 2003
faveur de la RSE

Tableau 3 : Textes communautaires en lien avec la RSE
Sources : Brugvin, 2000 et Mauléon, 2007
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La Directive 2003/51/CE du Parlement Européen et du Conseil du 18 juin 2003
sur les comptes annuels et les comptes consolidés de certaines catégories de
sociétés, des banques, et autres établissements financiers et des entrepes
EZEUUUUEOET wUIl xUI OEWEEOUwWUOOwWwxUBEOQEUOI

« Le rapport de gestion annuel et le rapport consolidé de gestion annuel sont
des éléments importants d'information financiere. Il est nécessaire de renforcer,
en s'inspirant des meilleures pratiques actuelles, I'obligation qu'ils comportent
de présenter un exposeé fidele sur I'évolution des affaires et la situation de la
société, en accord avec le volume et la complexité de ces affaires, pour
promouvoir, en fournissant des indications supplémentaires sur l'infor mation
requise par la notion «d'exposé fidele», une plus grande cohérence de cette
information ».

Celle-ci ne devrait pas se limiter aux seuls aspects financiers de la vie de la
société. Il est entendu que cette approche devrait mener, le cas échéant, ane
analyse des aspects sociaux et environnementaux nécessaires a la
compréhension de I'évolution des affaires, des résultats et de la situation de la
société. Ceci s'inscrit également dans I'approche proposée par la
recommandation 2001/453/CE de la Commision du 30 mai 2001 concernant la
prise en considération des aspects environnementaux dans les comptes et
rapports de gestion des sociétés: inscription comptable, évaluation et
publication d'information (1).

Compte tenu cependant de la nature évolutive de cette branche de l'information
financiere ainsi que de la charge potentielle imposée aux entreprises
n'atteignant pas certaines dimensions, les Etats membres ont la faculté, pour ce
qui est du rapport de gestion annuel de ces entreprises, d'accorder une
dérogation a I'obligation de fournir des informations de nature non financiere.

Le texte Iégal de la directive stipule :

L'article 46 est modifié comme suit:

a) le paragraphe 1 est remplacé par le texte suivant:

1. a) Le rapport de gestion contient au moins un exposé fidéle sur
I'évolution des affaires, les résultats et la situation de la société, ainsi
qu'une description des principaux risques et incertitudes auxquels elle
est confrontée.

Cet exposé consiste en une analyse eéquilibrée et exhaustive de
I'évolution des affaires, des résultats et de la situation de la société, en
rapport avec le volume et la complexité de ces affaires.
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b) Dans la mesure nécessaire a la compréhension de I'évolution des
affaires, des résultats ou de la situation de la société, 'analyse comporte
des indicateurs clés de performance de nature tant financiére que, le cas
échéant, non financiere ayant trait a l'activité spécifique de la sociéte,
notamment des informations relatives aux questions d'environnement et
de personnel.

c) Endonnant son analyse, le rapport de gestion contient, le cas échéant,
des renvois aux montants indiqués dans les comptes annuels et des
explications supplémentaires y afférentes.

b) le paragraphe suivant est ajouté:

« 4. Les Etats membres ont la faculté d'acorder aux sociétés visées a
I'article 27 une dérogation a l'obligation prévue au paragraphe 1, point
b), pour ce qui est des informations de nature non financiere.» »

directiv e de 2003 (Fédération des Experts Comptables Européens (FEE), 2008). Il

y a toutefOPUw UOT wi UEOGET wEDUxE UD UddntefibeOdans Oz DOUIT U
OzZExxOPEEUPOOWEUWEUPUSUI WETI wOEUBUDPEODPUB w x (
@UzPDOwa wE woObI ud vafpprd® Bedlbppemeit Bubable ou non. Le

terme matérialité, selon la FEE (2008) peut avoir une autre signification dans le

contexte extra-financier que dans le contexte purement financier. Toutefois les

EUPUGUI UwEz BOE OU U P O Oarigancigte Ind)sorit pa®cairemehOE UD OO w
définis.

+Ew%$Swi UUPOT w@UzUOWEEEUI wi 606 UEOQWEIT YUEDUL
entreprises a comment faire le lien entre les informations financiéres et non
financiéres.

Nous ne sommes pas nécessairement de cetvis car nous pensons que le

reporting extra -financier peut avoir une pertinence indépendante du reporting
EOQEUUDPQZUI wi POEGEPTI UwUUSUWERSwWwUUUWOZzI OUPUBG w
telle. Le reporting extra-financier peut avoir des répercussions en amont et en

EYEOQOWE]l wOzI1 O0UI xUPUI wgaUbwlOl weOOETI UOI OUwxEU
dans un plan comptable classique.

Les informations extra-financieres requises selon la directive européenne de

| YYt WEODYI OUw=+U0UUI wExx UO WU WUEYPDWOOWww EOOUD
fournie doit également étre vérifiée par un organisme indépendant.

En 2006, dans une communication officielle (Commission Européenne, 2006), la

Commission Européenne développe un cadre de partenariat pour le
développement de croiU UEOET wi UwET wEUBEUDPOOWEZI OxOOPwl
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EGYI OOxx] Ol OUWET woOz$UUOx]T WwEOOOI wxGOl wEzZI RE
texte que la Commission rédige est en accord avec les prémices du traité de
Lisbonne.

+Ew" 000PUUDPOOwW Ul OEEREUZ 6uEd®] WU BRI BEOOw Ez EE
I OUUI xUPUIT UwadwOEwW123wOEPUwWUI EOOOEOQOETI wEUWE
cadre volontaire qui puisse encourager les entreprises a soutenir la RSE.

Paradoxalement la Commission Européenne est trés stricte dans des domaines
environnementaux tels que les substances chimiques (la directive REACH), les

substances dangereuses (la directive ROHS), et ledDéchets d'Equipements

Electriques et Electroniques (DEEE), le trading des émissions gaz carbone (ETS

trading scheme). Cette évolution est probablement liée aux processus de
EGEPUPOOwWxO00PUPGUI UWEUwWUI POWET woOzUODPOOWI UL
société civile en Europe est probablement trop faible pour faire le poids par

rapport aux entreprises. Les initiatives plus pointues dans le cadre de

O pvironnement sont plus faciles a faire passer car elles reposent sur des etudes

techniques et scientifiques commandées par la Commission Européenne.

(Delbard, 2008).

Selon trois auteurs autrichiens (Brom et Al, 2008y, Oz BOUI UUI EUPOOw 1
O0zDOI OUOGEUDPOOwW x1 UUDOI Cribanaigrel Pequis®d Eppro i w 1T Uw |
réglementation est encore relativement étroite et limitée mais risque
EzEUT Ol OUIl UwEEUW Oz POXxEEUwWET wi EBrdnteUVw I R UL
financiére semblent devenir plus prédominants. Les points qui intersectent sont
ceux qui répondent aux criteres de matérialité dans les deux domaines financier

et extra financier.

Le critere de matérialité en ce qui concerne la communication extra-financiere
est selon Rhianon et al (2008) déterminé principalement par le dialogue entre
pourrait évaluer de maniére plus objective et indépendante par exemple en
choisissarnt les parties prenantes pertinentes pour un dialogue qui puisse faire

sos N A

registre extra-financier et non pas business ou financier.

30001 1 OPUOWEOOOI w (1 Eénl 1© dancgpt Yeymawnali@zest OOUUUUI
relatif. Lorsque Lafarge indique son intention (négociée avec WWF) de réduire

de 20% en vingt ans sa production de gaz carbonique par tonne de ciment et

indique chaque année sa progression ni la donnée brute (issue du compteur) ni

N o~ A s = .

Oz POEPEEUI UUwWOI wUOOUwWUUI I PUEOUUB W/ OUUwWwUOwWU

% Les critéres business se référentpuxi nci pes de gestion au sein de | den
objectifs dbdédaccroissement de valeur de | édactionnari
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GUPWUEUDPUI EPUWEVUWEUDPUGUI wWEIl wOEUBUPEODPUBOwWE
OOEPYPUBWE]I wOZEEUPOOWEZUOI wOUOUDPOEUDPOOEOI w
pouUw Ol wx OOPUPEDI OwETl wOEwWUsT POOOWOI UwxUdYDU/
El wuwx OPEUwx OUUWEST 1 OEUI wOzZEEUDPOOWET woOz1i O0UI x

En 2010, la Commission Européenne lance un forum de dialogue multi- parties

prenantes sur le sujet de la RSE. Les réactions degarties prenantes sont

instructives. Selon la Global Reporting Initiative (GRI, 2010), la Directive

$U0UOx61 OO0OT WET w!l YYt WEWIT UwUOT wi EPEOTI woOBUI w
principalement sur les aspects environnementaux et pas assez sur les aspects

sociaux OUWET wi OUYI UGEOET wi Owl 806 UEOSB WS OOI wl UUO
aussi trés inégale de pays a pays.

Selon les ONG (ONG, 2010) consultées par la Commission Européenne, une
obligation générale de reporting devrait exister a échelle européenne pour
toutesT UEOET Uwl OUOUI xUPUI UwWwET wUI 001 wOEOP6 UI wa wk
comparable dans le temps et entre entreprises ainsi que Vvérifiée par une tierce
partie indépendante. De maniére plus surprenante les ONG exigent que
0z H0OI OUOEmEEMausOBUWBOUST UBT wawoOzbOi OUOEUDOO

Il est utile de se pencher sur les regles de RSE spécifiques de certains pays et de
voir quel effet elles peuvent avoir sur le comportement des entreprises.

1.2 Rédementations spécifigues de RSE dans les pays européens.

30U0U0wOlOl UwxEaUWEURGUI OUwWOEw#DPUI EUDPYIT w$sUUOxBI
El wOZEUUPEOI wKt woOUEUDOI OUwUOUUWET Uwx Ea UwWE x
publications pour les petites et moyennes entreprises (FEE, 2008). Les
gouvernements respectifs des états membres ont tous, a différents niveaux,

favorisé la promotion de la responsabilité sociale dans leur propre Iégislation

(Mauleon, 2007). Voir tableau cidessous.
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AUB CSDAFITFREDEELHUIEITLALTLUPL PT SL ES SENL UK
Promotion de la RSE
Sensibilisation " v v v v ¥ v v v v v Y
Recherches v v v v v v v v
Partenariat v v v v v v v
public-privé
Primes v Y Y YV VIVY Vv VY VYV
¢conomiques
Outils de gestion v v v v
Promotion de la transparence
Codes v v v v v
Rapports v v v v v v ¥
Labels v v Y v v v v
Investissement " v v v v v v
socialement
responsable
Publicité v v v
Autres
Promotion des concepts susceptibles de promouvoir la RSE
Développement o v v v v v
durable
Social v v v
Environnement v v v v v
Marcheés v v v v v v v v
publiques
Commerceet v v v v v v v v v v v ¥
exportation
Autres v VvV ¥ v v Y v v v v v v

Tableau4i Réglementations spécifiques de la RSE dans les pays européens
- Source: http://ec.europa.eu

Douze pays ont une réglementation plus spécifique et plus rigoureuse
xUDOEDXxEOI O OUw EEOUwW Ol undatO@Erpre, Belgiquay Oz 1 OY DL
Danemark, Finlande, France, Allemagne, Italie, Pays Bas, Portugal, Roumanie,

Espagne, Suede et Royaume Uni).

OUEQUWEUWEOOUI OUwU 6 ffirancitre mulié Gatlés Eerirepdsdaul R UUE
européennes depuis la directive de 2003,il y a une forte disparité sur le type

EzDOI OUOEUDPOOwW EOOOUOPOUBGS W +72DOTI OUOEUDPOOW U
soigneusement sélectionnées), les activités et les politiques a suivre est
EEOOCOEEOQOUI w+zHOI OUOEUPOOWUUUwWOI uidlogue UUOw O1 U
avec les parties prenantes et les situations de norconformité sont beaucoup
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http://ec.europa.eu/

Résultat Total

Résultat Total

moins prédominantes selon un sondage de la FEE (2008) comme indiqué dans
les figures ci-dessous
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Schéma2: InformationsRSE dans | es rapports annuels dbéentrepri

Directive Européenne en 2003
20UUET wown%d ESGUEUDPOOWET Uw$sRxT U0UwW" OOXxUEEOI Uw$ UUOX |
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Il est regrettable que les entreprises ne communiquent que faiblement sur les
sujets qui nous semblent pertinents (droPUUw ET w Oz 1T OOO0I Ow UI Ux O
x UOEUPUUOWUOEDPSUBO AwxOUUwWOIl UwxEUUDI UwxUI OFE
prédominante dans les rapports de RSE se situe plus au niveau des politiques
adoptées ou des niveaux de performance sélet DOOO6 Uwx EUwOz 1 OUUI xUD

4. Conclusions du Cadreégislatif

En conclusion, En Europe, il est évident que le caractére obligatoire de reporting

extra-financier a fortement augmenté, notamment grace a la directive de 2003

Ol wOOOEUI wEz I OU Utent WhBdppoli de @év@appddedt@urable

avec des contenus de RSE a également fortement augmenté. Le respect de

conventions internationales est essentiel pour la RSE car elle traverse les

i UOOUPGUTI UBww( OwlOzl UOwxEUWEOE A ULWHOO OIwdIFua W
conforment.

Les contenus de RSE laissent encore a désirer car la |égislation laisse une

(trop ?) forte latitude aux entreprises quant au choix de themes RSE a

développer. Il nous semble aussi que pour asseoir sa légitimité le reporting RSE

doit se raccrocher (en tout cas pour le monde comptable et financier) au

Ul xOUUDPOT w I POEOCEDPI Uw EOOUUwW @Ul w Ul Uw xEUUE
nécessairement.

Il. Communication Extra -Financiere / RSE Le Cadre Volontaire et Moral
de la RSE

1. La Global Reporting Ilitiative

+1 WEEEUI wYOOOOUEDPUI wUzI U0wi 6Uull OIl OUwEBYI OO
U UDPI wEZDPOEDPEI OUUwWI OYPUOOOI Ol OUEURwWUUB UwY DL
transparence et de meilleure visibilité par les parties prenantes (Sustainability,

UNEP 2002).+ 7z DPOEPE]I OUw! Ul OU w2 shel(@hadif N} elasE Uw & UO U

i U0l Ol O0wUI OUPEDPOPUB WOz OxPDODOOwWxUEODPBUI &

+7PDOPUPEUDYI W&OOEEOwW11 x OU U Bedénuegpites es&de U U6 U wU (
caractére volontaire. Elle repose sur quatre piliers (Ilgalens dans de la Broise P.
et Lamarche T., 2006).
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durable inspiré par son PDG. La& 1 ( wUz DOU x b WrincieEd@®WET WE OO
gouvernance qui englobe également les attentes des parties prenantes.
2. Les rapports de structure autour des points suivants :
a. Vision, stratégie, profil
b. Gouvernance et systeme de management
c. Indicateurs de performance
3. Les indicateurs sont regroupés en fonction des trois axes de la définition
tripolaire du développement durable puis déclinées en catégories et
spécifies par aspects. Par exemple le pble social comprend les droits de
O0z1 6001 waUPwlI URWEOOxUI 001 OUwl UPUlEUxT EUL
4. La GRI ensuite réfere a onze points de reporting en quatre catégories.
a. Principes concernant les processus de rédaction du rapport:
b. Principes déterminant le périmétre du rapport, exhaustivité,
pertinence et contexte de la RSE
c. Principes garantissant fiabilité des données: précision,
comparabilité
d / UDOEDxI UWEOOEI UOEOQUWOZEEESUWEUWUE x x C
Mis a part le fait que des myriades de détails doivent étre fournis, les

entreprises ne peuvent informer sur tous les indicateurs et donc la
comparabilité entre entreprises est compromise.

En outre les informations fournies ne peuvent satisfaiUl w @Uz UOw x UEODE w
général pasvraiment directement cOOET UO6 wx EUwWOI Uwi ONI URWET wo
- OUUwx1 OUOOUwUUPOTl wawEI WUUEET wEzEOEOaUI Uuw
OzPOXxEEUwWUB] OwE]l wOEwW&1( wl OwETl wUEYOPUwWUDwWI
RSE. Par ce biais nous pouvons aussi tester le potentidf z UOT wbODPUDPEUDPYI wd
ce stade purement volontaire. Les entreprises ne sont nullement obligées de

faire un reporting GRI (@ x EUUw Il Qw2 U6 ETl wOUwOIl Uwli O0UI xUE
obligation de reporting GRI, Swedish Government Offices, 2007%.

Dans le chaitre premier nous avions indiqué que le reporting de la GRI repose
largement sur des principes de comptabilité financiére traditionnelle tels que
pertinence, fiabilité, comparabilité, vérification externe possible, le principe de
matérialité etc. Afin de rendre la GRI rapidement légitime au monde de
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Oz1 O0UUI xUPUI Owl 001 wUzIl UUwExxUaél wUUUWET Uwx
sont trés similaires au reporting financier (Etzion et Ferrari, 2010).

Durant les trois premiéres années de la GRI (1999 a 2002ses principes de
Ul xOUUDPOT wEOBDYI OUwUI OEOOUUI U wdighessi thg&ep UOOWE 7
GUPWUOPUWET wOz OUEUT wEzUOI woe EOOOODT wET wEOK UL

La société civile (ONG, syndicats, représentants des employés etc.) est pat étre

consultée mais pas suffisamment partie prenante dans le processus. Levy et al

(2010) pensent que la GRI est en perte de vitesse principalement parce que le

systéme ne répond pas aux attentes des ONG et de la société civile en général
etquelesinyl] UUPUUI UUUwi Owd 01 OUUT UUVUWET wUEUDPOT Uwb:
compte non plus.

#1 x UPUWUEwWUS YPUPOOWET wl YYt OWOEwW&1 ( wUzI1 U0wU
sociétal mais sa crédibilité dans le monde sociétal était déja compromise et

viciée parun EEUUDOOO01 Ol OUWET Uwl O0UI xUPUI UwawlOULU
leurs activités et qui correspond le plus possible en corps et en ame au reporting

financier. En autres termes, une initiative ou un engagement RSE doit
nécessairement EY OPUw UOw Ul @dprisex &deU de Quz aléur pour

O0z1 O0UI xUPUI WEEOUwWO7zO0xUPOBUI w&l (8

+1T WwxUOEO6 Ol WEI wOZEEOxUPOOwWEZUOWUUEOEEUEW @
société en général est de savoir comme refléter ses attentes tres diverses,

comment créer un dialogue constructif avec les parties prenantes. Croire que

Oz1 OUUI xUPUIT wxUPUUI woOPT Ul UWwET wOEOPSUI wOEUL
x OUUwo6 U1 PUIl OwxOUUwUI Uxl EVUT URWET UwEUODPUU W
x1 O0w+0UI wi OWEOOI OPUWEDUI BelrEE YUOR U @EUMDE NIUBDWD |
moins a court terme).

22 LOExemple des Droits de | 6 Homme

+21 BT UEDPE] wUGEI OUWET w) O Ow1UT 1T Bl OQOwwUIl xUsUI (
-EUPOOUwW4 0PI Uwl UOwWUDPET T wEzl OUI BT 01 O OUwawE
les principeUw EPUIT EUI UUUWET UWEUOPUUWET woOz1T 0001 wWEE
multinationales connu sous le slogan « Protect, Respect and Remedy» (Business

Human Rights, 2008):

e +7OEOPT EUPOOWET UwWwBUEUUWET wxUOUBT 1T UwoIl Uwx
ETl wOz 1 O @ésitiarsy hdlus les entreprises

e oA~ s N

e +EwUl UxOOUEEDPOPUB WEI Uwi O0UI xUDPUI UwET wUIi U
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e Un acceés plus large aux victimesE I wYDOOEUDPOOWET Upat UOPUUWE
étre indemnisées

+7 OENI EUPI wl UUWET wul Oi OUE leb victmesuddritr& ESODUOT wE
YPOOEUDPOOUWEI wEUOPUUWET woOzT 0001l wxEUwWET Uw ¢
plusieurs pays.

Des ONG proéminentes comme Amnesty International et Human Rights Watch

Uz OxxOUI OUw dw EIT U0l wbOPUPEUDYI 6w w 9001 Uw x I
EzZEI Il EPEOPUWOI UwUI EOQUUUwWXxOUUPEOI UWET UwYDPECL
une «Due DiligenceRWET WEUOPUUWET woOz T 60001 wi OwdOOOwx EU
cette exercice risque de rester lettre morte selon ces ONG.

Récemment, Human Rights Watch (HRW, 2010), avait constaté des violations
EURWEUOPUUWET woOz1 6001 wEl wi POPEOI UwWwET wOUOUB
Etats-Unis. Les violations documentées dans un rapport de 130 pages

concernent les sujets suivants:

e Forcer les employés a participer a des réunions organisées par la

EPUI EUPOOwWx OUUwWOI UWEPUUUEET UwET wEIl YI OBPUuU
e Menaces de conséquences graves pour les employés qui ne suivent pas

El UWEOOUDT Ol Vwi Owa@UPwWET T UETT O0wawETl YI ODL
e Licenciements de personnel qui soutiecO Ol OUw UOQw Il i i OUUwEzOUI

entre employés

De telles pratigues pour ces multinationales seraient évidemment impensables

sur le territoire européen de la maison meére. En outre, plusieurs de ces

entreprises se sont engagées a respecter le code de conduitte Global Compact

UPw Ul gUDPI UU0w Ol w Ul UxI ECw ETl Uw OEOPT EUPOOU W
Internationale du Travail (OIT) qui prohibe les trois pratiques décrites ci -dessus

méme si strictement parlant, les Etats4 OPUw Oz OOUwxEUwUPT 08 wOE w
O z T sr les droits de travail.

Arvind Ganesan (HRW, 2010), Directeur de HRW estime que le comportement

El w EIl Uw 1 O0UI xUPUI Uw OT Uw I Ow EOUUTI w OEw YEOI
Ez1 OUUI xUPUIT Uww2PwoOl UwxUPOEDXxIT UwWwEDUI EUI UUL
recours 3 UUEwW Ul UUPUOUPEOOwWPOwWI UDWEOCEPUWBUI wEI u
eliminé.

Les ONG (Amnesty International, 2010) demandent donc dans le texte de
O z b O b UPBokett, R¥speat @nd Remedys :
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e Une consultation entre états, multinationales et ONG sur le sujet du
Ul UxT EQWET UwwEUOPUUWET wOz 1 O60O0I
e Une obligation pour les états, par des IOPUw OUwU61T O O1 OUEUDPOO!
UI woOl Uwl O0UI xUPUI UwiiiTECOCUI OUwUOI ws EUI
EYI EWE]l UWUEOEUDPOOUWUPWET OEwOz 1 UOwx EVUwWOI u
e Exprimer ces principes EPUI EUl UUUWET wEUOPUWET wozIl 606
internationaux en articulant que les états doivent prendre des mesures
x OUUwIl Ox+ET 1 UwOl UwOUOUDOEUDOOEOI UWET wYb
EzEUOUU]l UwxEaU
e , 1 U0UI WOZEEEI OUwUUUwWUOI R @EOVIUE UWBU@O uwlud W
El wWEUOPUUWET woOz1T 6001
e Faire des recommandations pour la prévention de violations de droits de
O0z1 0001 wxEUw Ol Uw OUOUPOEUDPOOEOI Uw i Ow b OF
territorialité .
¢ Au moins, assurer des voies de recours et de remédes juctaires et extra
NUEPEPEDPUI Uw EOOUUI w El Uw YPOOEUDPOOUW Ei w
multinationales dans leurs territoires .
e Spécifier le réle du business comme fournisseur de services publics, la
xUOUI EUPOOWETI UWEUOPUUWEZUOI wx@d&JOEUDOOU
E6i 1 OEl UUUWET wEUOPUUWET wOz1i OOOI 6
- OUUWOEUI UYOOUWPEDPWEUI wodbUU@UzPOwawEWEDOBOI G
Ol UwxOUUw6 0601 OUEDUI UOwl UwOIl UwbOUBU+-UUWET w(
et moral de celleE D wU D U B UI weE z, adbufit pad/dl Squarditddrie Pds
+UUl wObUuwl OQwl UYUI o
3. La Cartographie des Parties Prenantes

i POWET wxOUYOPUWET UOI UwOzHOIi OUOEUDPGIOwaUDPwWU
apparait opportun de savoir qui a besoin de cette information. Toutes les parties
qubwUl wUOUEDPI OUWET wOzPOXxEEUWEl UWEEUPYDPUBUWE
et son milieu social sont concernées

"T UwxEUUPI UwUOOUwawOEwWUI ET T UETT wEzUOwI OT EI
leurs attentes. Mauleon (2007) le souligne bien en expliquat que la société

EDYDPOI WEUWESXxEUUwWUZOxxOUIl wawobzIl OUUI xUDUI wl (
Ol woOOUYI OIl OUWEI Uw UAaOEPEEUUW xOUUwWUOT wxUOUI
travailleur comme Marx et les penseurs libéraux du XIXe siécle qui vont décrire

la société civile comme le seul contre-pouvoir moderne (Cobas, 2004).
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vers une gouvernance partenariale (Charreaux G. et Desbrieres, 1998).

(OwExxEUUDPI OUw a w Oz érQubeUdcartogiaphiew Bds paiiésY I O O x x
prenantes de définir leurs attentes, et de déterminer comment les informer et

surtout de communiquer avec eux pour répondre a leurs attentes (Igalens et

Point, 2009Y.

Dans la quéte de savoir quelles sont les parties prenantes qui comptent et qui
sont pas seulement les parties qui sont Iégitimes qui comptent mais celles qui
expriment un certain pouvoir ou une certaine urgence. Mitchell et al. (1997
segmentent les parties prenantes selon les trois criteres de pouvoir, légitimité et
urgence selon le schéma cidessous.

Légitimité

Schéma3 : Segmentation des Parties Prenantes
Source Mitchell et al., 1997

Il est intéressant de noter que les travaux de Mitchell et al. (1997) se

positionnent x UDOEDXx EOI Ol OUwXxEUWUExx OQUUwawozIl OUUI
cela est de considérer que certaines revendications qualifi€es eamme urgentes et

nécessitant donc une action de management a court terme peut étre en conflit

avec une actiona OO0 0T wUIl UOT wx OUUwi OWEEQUEUDPOOWEYI E
une partie prenante nécessairement présente (futures générations) ou
adéquatement représentée (comme les victimes de violations de droits de

Oz1 6001 wE E OU wedgu$) RDrigdotl étiStark,£2004). Aussi le pouvoir,
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OzUUTIT OEl wil OwOEwWOs61 PUPOPUBwWxT UYI OUw+U0Ul wbO
positionne comme partie prenante.

+ znireprise a besoin de développer une cartographie des parties prenantes afin

El WESI POPUWUEWUUUEUST Pl wEzDPOUI UEEUDPOOWEYI
économique, social/sociétal est Environnemental (lgalens et Point, 2009).

Inversement les parties prenantes doivent également développer leur

cartographie et stratégie et se concerter pour se faire valoir par rapport a

Oz1 O0UI xUDUI &

Economique Social/sociétal Environnemental
Produits et Santé,sécurité, Information impact
Clients services a bon inform ation sur
rapport qualité produit O0z1 OYPUOO(
Stabilité
. A Réduction et
EzIl Ox O0OD( i . .
L, i L Employabilite, prévention des
Salariés rémunération . . .
s citoyenneté risques
compétitive , .
. environnementaux
motivante
Pour ISR : R
. Pour ISR criteres
Dividendes, transparence L e
o L spécifiques, en
. . création de sociétale, en .
Actionnaires . général :
valeur géneéral : . .
prévention des
transparence et :
risques
gouvernance
Collectivité Création de citoyenneté Respect de
valeur, stabilité y O0z1 OYPUOO(
. Stabilité de la
Fournisseurs relation. délais et Transparence, Respect de
Sous-traitants N équité O0z1 OYPUOO(
prix raisonnables

Source: adapté de Igalens et Point, 2009
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Il est clair que chaque cartographie de parties prenantes est spécifique a chaque
organisation. Un bon nombre de points communs peuvent étre relevés au

niveau sectoriel.

En conclusion, la segmentation et cartographie des parties prenantes est un
exercice difficile et en évolution constante car les interactions, rapports de force,
ensuite bien cibler les points de communication stratégique et les actions de
gestion par rapport aux parties prenantes.

4. Conclusionglu Cadre Volontaire et Moral de la RSE

+21 O0UI xUPUIl WEWUOUUWEYEOUET T wawli OTETT UwUO
civile sans quoi la crédibilité de son reporting RSE est en jeu. Toutefois,
développer un modele de reporting RSE équilibré sur une base volontaire est
EPi I PEPOI wWEEUwWOzI1 OUUI xUPUIT wUI wEOPUWET wNUUU!
UOwUIl UUEPOwEZI O0I OUI wEYI EWEIT UwbOUI UOGOGEUUI U
Oz 1T UOUwxEUwWUOTI wUEETT wEDPUBT wOOUUGUI wedl UUVw D

GUI woOl Uwi O0UI xUPUI UwUI Ux1 EUI O0wl Owol 001 O0wl

30001 i OPUOWOEwWOOOUGT wi OwxUPUUEOET wEIl woOzaUI
sous la pression dela société civile (suite aux scandales financiers comme par

exemple Enron et Parmalat) laisse présager une évolution positive du ca dre

OOUEOw]I DwYOOOOUEDPUI wETl woOz1 OUUI xUPUI wEEOUWO
2008.

. FondsEthD@UIl UwywOz (21

1. Le MarchélSR et ses critéres de sélection

+1 WOEUET 6wEI woOzHOYI UUPUUI Ol OUw UOEDBEOI OI OU
croissance importante. Aux Etats-Unis les ISR représentent $ 3070 milliards ou

hl G WEUWOEUET 6 wEZDOYI UUDUUI OI OUUwI O&n YY Wwp2
$UUOxT OwolOl Uwi OOEUwW( 21 wUl xUsUI OUI O0wz Oyt + w
total des avoirs investis en Europe (Data Monitor, 2006). La plupart de ces fonds

se situent au Royaume Uni, qui représentait 75% du total ISR Européen.

Les approches Européennes et américaines divergent, mais ont pout but
EOOOUOwWOZEO OPOUEUDPOOWETI UwxUEUPQ@UI UwET Uuw i
environnementales. Selon Igakens et Point 2009) Oz EEUDOOOEDPUT w( 21w
essaie de dialoguer avec les directions générales pourles inciter a devenir
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UOEDPEOI OIl OUwxOUUwUI UxOOUEEOI Uwpi 01T ETIT O1 O
x] UDUWEOOI UwNUU@UzawEI OEQEI UwUOwWET EOT T Ol
EPUDPT I EOUUWEEUUTI OUwOl wUUDYI OUwxEUwWOI UwxUb
princ ipalement activiste).

Toutefois selon Hawken (2004), méme au EtatsUnis peu de fonds ISR

Uzl OTET T OUWEEOUW UOWEEUDYDUOI wUOUUI OUB w #0OC
américains les plus activistes. En 2004 leurs demandes consistaient
principalement a pousser les entreprises dans lesquelles elles avaient investi a

adopter les régles de la Global Reporting Initiative (une contrainte peu sévere).

Les screenings et les sélections pour les fonds ISR sont effectués par des

OUT EOPUOI Uw Ezd YEOUEUDOOdants gl wutitisend QikeD x | Ow B C
méthodologie non-communiquée au public (« black-box »).

Donc un investisseur potentiel ne peut accéder a la méthodologie, les critéres de
U Ol EUPOOwWI DwEzDOEOUUDPOOWEEOUWOI Uwi 60EUVwW( 2
responsabiO D U6 WEEOU WOl UWET OPRwWEZPOYI UUDPUUI 01 O0wl

.

Que peut-on faire pour améliorer cette situation ?
- Une définition transparente des criteres de sélection pour les fonds ISR

I UOwil UUI OUDPI 001 6w OOUUwWEUI wioedeplusOEEOET w
en plus de micro-criteres, par exemple EIRIS (Ethical Investment
Research Service) utilisait plus de 300 criteres en 2004 par rapport a cinq
crittresilya20anst POwi UOwOS6 EIl UUEDPUI wEI wUBEUDUI w
du modele business. Par exemple, KLD inclut une seule entreprise Fast
Food comme «Best in ClassRd w il Ow il 6 O UEOQwWEZ]I UOw, E# O
sélectionné. La question qui se pose est de savoir si une entreprise de
Fast Food a sa place dans un fond ISR étant donné ses impacts trés
ndl EV0DI UwUUUwOzO0EBUPUBWI DwoOl wEPEESUI wwO
incontrélable (Hawken, 2004) (Pictet 20035.
- Il nous faut déterminer en quelle mesure les fonds ISR intégrent
vraiment les critéres sociaux et environnementaux dans leur décision de
sélections de valeurs a investir.
21 OO0Ow) EPOUUOCPwW ! YYAAwW]I OwxOUUPI UUUwIi OOCEUW
UUEEUDPUI wOzbHOIi OUOEUPOOwW1LI23wl OwUI UOT UwOOO6 U
GUEOUDPI PEEUDPOOwW EzHDOI OUOEUDPOOwW 123w OPODBUI w L
E ipvestissement (McKinsey 2009).

+7 OEUUEEO] woOl wxOUUwhOxOUUEOUwWUOUUI I 6PUWI UU
RSE et la performance (Jaworski, 2007 Bourghelle, Jemel, Louche, 2009). Mais
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EOOOI w' EPOI Owpl YYKAWOT wUOUODT Gdnuguees OO w O1 UL
fonds ISR devraient performer aussi bien que les fonds classiques alors que ce

Oz1T U0wxEUwOawoOkwUl wUPUUT woOl UVUWEUUOwWIiI POEOQWE
objectifs doivent viser le long terme et les fruits financiers de ces
investissements ne sont pas suffisamment visibles pour un gérant de fonds

classique qui revoit le rendement de son portefeuille plusieurs fois par an.

2. Les Si x Principes d et lal «&hharicad i Analyticg e Re sy
Initiative »

Une voie de changement représenteOz POPUDPEUDYI weOOOI EUDYI 6 w$
Secrétaire Général des Nations Unes lance «O1 Uw UP R w x Ulditdtvd x | Uw E T u
Responsable» et la Enhanced Analytics Initiative (EAI, 2007) a été lancée.

La EAIl est une coopération internationale entre fonds de gestion et
propriétaires de fonds qui a commencé avec sept investisseurs insitutionnels
gérant 364 millionsEz 1 UUOUwl Owl Yyt 8

En 2007, EAI représente 27 membres avec 1,8 milliards de fonds investis. Les
membres EAI, pour encourager les analystes a poduire de la recherche ISR,
allouent 5% de leurs commissions de courtage aux analystes qui fournissent les
meilleures analyses extral POEOEDP6 Ul UBw+1 Uwt wxUDPOEDxI UweE
@/ (1AwUOUUwWOz61 PEI WET Uw- EUPOOU W4 0PI UwUOBOU wC
1. Nous incorporons la gouvernance environnementale et sociale dans
Oz EOEOQaUIlI wEzBOYI UUPUUI O OUwl DWEEOUWOIT Uwx
2. Nous serons des propriétaires actifs et nous incorporons les sujets

Ezl OYDPUOOOI Ol OUwl VwET wOEwWUOEDEUBWEEOUWOC

3. Nous demanderons publication de sujets environnementaux et sociétaux
par les entreprises dans lesquelles nous investissons

4, - OUUwxUOOOUYOOUWEEEI xUEUDPOOwWI UwoObUI wi Ow
OOOEI wiel wOzHOYI UUDUUI OI OU

5. - OUUWE O OPOUOOUWOE uindigesl | wi Owl UYUIT wEl Uwx U

6. - OUUWUExxOUUOOUWET EEUOWET wOOUUwWUUUwWOE wWOE
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En 2008 selon Hobbs (2008) PIR représente plus de 400 des investisseurs
institutionnels les plus importants et représente plus de $15 000 milliards de

fonds investis.

En 2008, Al et PIR fusionnent renforcant la rigueur ISR dans les rapports de

Ul ETTUETT wEzEOEOaUUI UB

16EI 001 OUwOl UwUAOEPEEUUWOOUWEOOOI OE6wawlUD
pour mieux protéger les droits de travaill eurs. Durant les années 90, les

syndicats des travailleurs de Rio Tinto ont réussi a faire plier la direction

1 6086 UEOI WEI POw@Uz1 001 wUIl Ux1 EUIl wOl Uwusl O Uw
Les syndicats occupent une place importante au bureau du PIR au sein des

Nations Unies et font la promotion de P IR dans de nhombreux plans de retraite

(Champion, 2009).

3.Le Dil emme pour | 061 SR

Une étude de cas récente (Sucher, Beyersdorfer et Jensen, 2009) du fonds

Ez DOYI UUD WGareratior© Unuestment Management » axé sur le

changement climatique (dont le président est M. Al Gore) met en lumiere les

EDPOI OOI Uw EzPOYI UUPUUI OI O0Uw EURGUI OUw O1 Uw T ¢
EOOI UOOUBUWEUNOUUEZT UDB

+1 wi OOEUwW&I Ol UEUDPOOwW( OYI UUOI OUw, EOCETIT O1 OU0w
dans des actions de la filiale de ABB (Suisse) qotée en bourse «ABB India » qui

E6YI OOxxl wOUSUWEEUDYI O1 OUwOzHOI UEUUUUEUUUI u
cette filiale est fulgurante et semble donc un investissement prometteur. De

2005 a 2008 la filiale avait doublé ses ventes de $600 million e$1,2 milliard et

en 2008, la filiale obtenait un rendement de 8% (profit net sur ventes).
+EwOOPUPSWE]l wWOEwWxOxUOEUDOOwW( OEDPI OOI wbOz EwxI
T UEOCET wOENOUPUB WEZDOYI UUPUUI O OUUwWxEUwW ! ! wl
sur du combustible charbon le plus nocif en émissions CO2. Toutes les études
6EOCOOOPOUI UwOOOUUI OUw@UzUOI woa Ol EVUUDI PEEUDO(
EzUOl wUPUUEUPOOWET wxEUYUI UBWEENIT EUIl woUOuuoouc
Comment concilier changement climatique et progrés économique et social en

Inde ?

+1T UWET OPRWET wi OOEUwWEZDOYI Uropeetdoteindus w Oz 1 UUu
constatons que les criteres de sélection des fonds sont difficiles a définir. Les

gestionnaires de fonds auront du mal a définir la ligne éthique a suivre dans ce

type de décision.
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$OWEOOEOUUPOOOWOI Uwi il OUOUWEOGOOI EUPI UWEZEE
analystes et des fonds peuvent graduellement faire changer les critéres et

O0z1 OUBDOQLOMEIUI Ox UAWEZDBOYI UUPUUI O1 OUBw" z1 U0
de mentalité et de culture court terme peut petit & petit céder la place a une

approche plus sociétale et plus long terme dans la gestion des fonds. Elle

pourrait dans ce cas véritablement exercer un impact sur le comportement des

entreprises en matiére de RSE.

La vraie question est de savoir si les investisseurs peuvent tabler sur des

données fiables en RSE pour évaluer les performances de ces entreprisedans

ce domaine. En outre ce qu est recommandé pour une partie prenante de

Oz1 OUUI xUPUT wxl U0w+U0UI wEURWEOUDXxOEI UwET wE
EOEOQaUl wEGUEDOOGI wEI (8u0eshued @48 idvesigSaurs seUw UE U D (
reposent pour sélectionner leurs investissements éthiques) dans le prochain

sous chapitre nous éclairera plus précisément sur cette problématique.

IV.  Agences de Notation en RSE

1. Leur Réle et Fonctionnement

Les Agences de Notation en RSEont proliféré de maniére importante depuis les

années 1990. Selon Fombrur{2007) il existe plus de 180 listes de «otation » ou

de classification dans 38 pays qui notent ou classifient les entreprises sur base

de leur réputation en matiére de RSE, matiéres sociales et environnementales,

i DPOECEPSUI Uwp2d/ Ow, OOEaAazUOQWWPUET Awdl wUOOU wI
+1 UwOUT EOPUOI UwBUEEOPUUI OUwUOT wOOUT wo=+ 01 wu
ne paie pas pour le service (Schafer, 2005). Une agence de notatioRSE «note »

une entreprise selon un standard de performance social ou environnemental

qui est entierement ou au moins partiellement basé sur des données extra

i POEOCEPOUI UWwm2EEOI UWEGEwW*1 00aOw!l YYNAB w+1 weE
OO0UI wUz IERUPATwEUa 03 0UDP] wEzDOI OUOGEUDPOOWI OUU
aux parties prenantes comme les employés, les clients, les investisseurs qui

souhaitent un emploi, acheter un bien, investir, etc.

Les objectifs et missions de ces agences de notation difféerent selon leur audience

principale et selon les critéres utilisés pour mesurer la « performance » sociétale.

+1 UwluOPUwOBUT OETIl UwEZEOEOQaUI wi 60600&@er ODO Ww!
notation sont :
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1. +Ew EOOxPOEUDPOOwW EZ806 01 OUUw EzDOI OUOEUDO
Oz1 O0UI xUPUI &

2. +7EOEOaUl wEzDPOI OUOEUDPOOwW UI EUI POODI w ET w
questionnaire ¢ souvent trés détaillé.

3. Des entretiens que les agences de notation mgent avec des représentants
El wOz1 O0UI xUDPUI wOOUGIT wep, EUGUIT dwl ODwrnOOEUL

emprunteurs dans différentes catégories selon le niveau de risque de crédit et la
probabilité de d éfaut (Ederington and Yawitz, 1986).

~ s AN

qualifiée selon certains criteres de qualité. Le systeme de notatim a pour
objectif ultime de pouY OPUw ET EOQOT 1 Uw O1 w E O (prs® wdide O1 OU w E |
(Sinclair, 2005).

Donc les institutions de notation ont pour mission de créer une certaine

transparence de marché par la seule force de réputation et de crédibilité car a ce

NOUUwIl 001 Uwolil wi 6O00woOz OENIT UwE 7z E UEstitdanaiUUx 1 UYE
le domaine financier ou extra financier. Ce courant de notations est

principalement orienté par les marchés des capitaux (Schéafer, 2005).

La croissance du marché de notation extrafinancier est tirée principalement par
Ol wOEUET 8 w BOD milflards €n12008) 3t ses indices bien établis comme
KLD, FTSE4Good et le Dow Jones Social Index.

- OUUwx OUYOOUWEUNOUUEZT UPWEBDYDPUI UwOil Uwi OUUOE
catégories:
1. Les maisons de notation internes (aux banques ou maisons
E 7z @shissement)
2. Les agences de notation
3. Les indices

La plupart des notations sont orientées par des concepts économiques et tentent
de créer le lien entre la performance business et la performance sociétale. Ce

~ oA N

1. +1T wl UOUx1 wEzZETI OEl UWET wOOUEUDPOOwWOUDI OUB
environnemental et social. Une réduction de ces risques est supposee
EO6OPOUI UwOEwWxI1 Ul OUOEOET wi POEOGEB® Ul WET w
qui illustre la pratique de ce groupe.
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2. 1l 'y a celles qui sont principalement axées vers la performance
économique liée a la performance sociétale. Ces agences se focalisent
souvent sur les améliorations écologiques ou de capital humain. Innovest
aux Etats-Unis se situe sur ce plan.

3. Certaines agences de notation adoptent une approche relativement
innovante qui consiste a identifier des pratiques en RSE novatrices et
créatrices de valeur. SAM Group a Zurich en est un exemple.

4. Enfin certaines agences de notation recherchent principalement les
bonnes pratigues de RSE, comme par exemple le label Suisse
Ez1 OUUI xUDPUI UwWUOEDPEOI OI OUwUI UxOOUEEOI Ubd u

Un nombre plus restreint de notations sont normatives ce qui veut dire que

Oz 6 YEOQUEUDOOW12%$wli me(Shstaikafyties Jantdl Rese@ran U OD w E
(USA) ou OEKOM (Munich).

(Owl U0whOxOUUEOUWET wudUODPT Ol UOw@UzawETI wNOU
font a posteriori. Les indicateurs sont donc historiques et souvent relativement
xUBEDEUDYI wUUUwWOI wEOGOXxOUUI O OUw123swEzZUOI wi
UOOUw EOOEW UUBUwWEDPI T 80Ul OUUwWwO1l Uw UOUWEIT UwEU
ExxOPDEEEOI wdwUOUUI UwOl Uwl OWawulejol Ul Uwdz Ewd YE
Toutefois deux «réseaux» importants coexistent qui créent une affiliation

apparente et une distribution des taches entre agences.

Le réseau EIRIS (Ethical Investment RS) regroupe un réseau de 7 partenaires a

travers le monde. Le réseau $3RAN (Sustainable Investment Research Analyst

Network) regroupe 220 analystes nord américaines de 35 firmes

EzPOYI UUPUUI OI OUUOWET wT UOUxIT UwEzHOYI UUDUUI
groupe le mieux représenté étant KLD/ RiskMetrics).

2. L6ef fi cnatations RSEd e s

e oA N

+21 1 1 PEEEPUSWEIl UwOOUEUPOOUwWLI2%3wl U0wi OUOWEDOD
probléme :
1. Dans quelle mesure les notations mesurent-elles de maniéere efficace la
RSE?

2. Dans quelle mesure les notations peuventelles amener les entreprises a
changer leur comportement ?

e A N

Ez EUUI UUUandg'Ldvike(2QDB ScRéfer 2005, Chatterjet al 2009.
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Une prolifération de mesures crée une atmosphere de confusion a la fois dans le

camp des managers auxquels on pose de plus en plus de questions et également

dans le camp des investisseurs ou autres parties qui ne parviennent pas a faire

la part des choses (Chatterji et Levine 2006). Une étude approfondie de

notations environnementales de KLD demande que cellesci identifient

principalement les entreprises qui ont une performance environnementale

meédiocre dans le passé. Ces entreprises forment une bonne ciblepour les

activistes (Chatterji et Al., 20088 w21 OOOwOl UwEUUI UUUOwWOl UwdOU
toutefois aucune valeur prédictive.

Dans une autre étude de Delmas et Blass (2010) une analyse de 15 entreprises

dans le secteur de la chimie montre que les entreprises qui ont un reporting

sophistiqué et des pratiques de management environnementales plus avancées

sont celles qui polluent le plus. Or selon ces auteurs, les notations sont souvent
UUOxwWERGSGT UwUUUwWOzI1 RBDUUI OET wi UWOEwWODPUI wi OQwx
sans nécessaireh OUWUEYOPUwW@UI Owl U0wOzPOXxEEUwWUGIT OQuwl
performance environnementale.

En outre, il est souvent difficle de comparer les performances
environnementales car les données ne concordent pas. Par exemple, les
indicateurs de substances ORPZUI Uw Ez 1 OOUUI xUPUI Uw ET PODP DI

~ s AN

les auteurs sont partagés. Selon Chatterjiet Toffel (2010)dans une étude récente

sur des données KLD, les entreprises qui avaient au départ recu des notations
environnementales médiocres ont amélioré leur performance environnementale

aprés avoir «regURWOT UUwOOUT wx OUUw@UIl wEzEUUUI Uwi 60U
les secteurs trés réglementés et lorsque le colt pour améliorer la performance
environnementale est comparativement plus bas.

Ceci peut avoir des implications profondes sur la relation des entreprises avec

ses clients et ses investisseurs est modérée par le cadre régulateur dans lequel

Oz1 OUUI xUPUT woOx6UI dw UUUDPOwWOI Ustigsérignt | x UDUIT
moins élevés pour améliorer leur performance environnementale réagiront de

maniere plus positive aux notes médiocres. Donc les caractéristiques propres a

Oz1 O0UI xUPUI wbOi OUI OEIl OUWUEwWUB6 xOO0UI wawodz oI
Scalet et Kelly | YYNAwWwEOEOaUI OUwOl UwWUBEEUDPOOUwWEZI O
(2007) a une autre (2008) perdent leur place dans un classement de ratings. La

perte de cette place ne les incite pas a appréhender le probleme qui les amene a
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perdre leur place. Les entreprises en cause ne présentent pas de plan
EZEO0OPOUEUPOOWOEPUwWI Owil 6 OB UEQWEEET T OUwOI u
xEUOEOUWEZEUUUI UwUUNT OUWET w12 $wUEOUWEUEUOW
xEUwUOUNOUUUwI EEPOI w E z-®frmubichiivh Bdr lbusueE w EEVUT
pertinent. Il est possible que le service juridique émette un avis défavorable sur

UOUUI wWEOOOUOPEEUPOOWODPST wawUOwWUUNT OwbOk wozi C
de correction.

3. Conclusions Agences de Notation RSE

La notation RSE des etreprises a pris beaulE OU x wEz EOx Ol UUwxADOE D x E(
la croissance des fonds éthiques. Toutefois la confusion de criteres de notation

ainsi que la multitude de notations nuit a la crédibilité de celles -ci. La cause de

confusion provient du fait que le Ul x OUUDPOT w12$wEI Uwl OUUI xU
comparable. Méme si les analystes RSE qui établissent les notes parviennent a

EYOPUwW UOI w YPUDPOOwW EUUI 4w ESGUEDOOGT wEI Uw xUC
O0zPOxO0PPZUI wxEUw@UzPOUwxUPUUI OUusdsEd] wEIT Uw

donné la spécificité des «états RSE» pour chaque entreprise individuelle.

Lorsque des standards de mesure RSE plus généraliségt comparables seront

établis cette tache sera plus aisée.

V.  Verificat ion des Rapports Extra-Financier s
1. Le Role, le Contexte et Les Normes de la Vérification RSE

Selon un sondage de CorporateRegister.com (2008), entre 1997 et 2007 la

croissance des vérifications de rapports extral DPOEOEDPS Ul Uwil UOWET woOz C
par an. Toutefois, selon le rapport, (Assure View, 2008) 30% des rapports RSE

sont vérifiés de maniére externe en Europe contre 7,5% aux EtatdJnis. Donc

dEOQUWE] wEOOEPOR ®BRO YD wEBD O O Ad viificatiog | B1 Ox OI
O0zPOxO0PPUI wxEUwWOBEI UUEDPUI Ol OUw@érifeU OwE UE DU wE

Trois catégories de vérificateurs dominent le marché en 2008 les auditeurs

comptables (41%), les «certificateurs » (e.g. ISO) (26%) et les consultants (33%).

Une premiére question est de savoir qui commande une Vvérification et quel est

le contexte dutUEYEBDOQuwIi I I 1 EOUUB88 w( Owl UOUWEOEPUwWBUI wE
i OPUWEOOOI UUWEZOUEUI wi UwUUNI UwawYdUDIi PEEUE
legitimité par rapport a des parties prenantes extérieures.

Le contexte du travail de vérification se situe souvent au niveau des systemes

internes de reporting environnemental et parfois social. Ce travail bénéficie
EOOEwWwxUDPOEDXxEOI Ol O0wOl UwxEUUDI UwbOUI UDI UwE
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YoUDPI PEEUPOOWEEUWOI UwxEUUDI Uwl Rdrhatibdd UwOz OO
POUI UOTI Uwp! EOOwWw]I DWEOSOwW! YYYOw. Pl Owl UwEOOuwW
routine de gestion des risques. Dans un systéme de gouvernance ou la
vérification est commandée par le management il est difficlement concevable
que les interlocuteurs visés soient autre que ultimement le conseil

soA NN

en principe :

e Des références par rapport a des standards (GRI, ISO ou autres) que
Oz1 OUUI xUPUI WEwWxUOOPUWET wul UxIi ECUI U

e Des déclarations positives ou négatives du veérificateur soit sur un sujet
précis soit sur tous les engagements RSE

e 40l WEBEOEUEUPOOwWEZPOES x| OEEOEI weUwYBdUDI E
e La méthodologie utilisée, les recommandations et opinions et la
conclusion

Deux normes de vérification existent: la Norme ISAE 3000 de la International
Auditing and Assurance Accounting Standards Board et la norme AA 1000 AS
qui 6 OEOI w El w w Oz Oodmptdbl)U Actountabitty O La Global
Reporting Initiative a également développé des recommandations de
vérification en 2002.

La norme ISAE (International Standard on Assurance Engagement) 3000 de la

IAASB (International Auditing and Assurance Accounting Standards Board)

distingue une vérification « raisonnableRw Ez U0l w Y6 UDI PEEUDOOW
conclusiondUwY o UPi PEEUI UDUWEEOUWOT wxUIl OP1 UWwEEUwWI U
un engagement plus concret dans son avis.

40wl R1T Ox Ol wET wEl wUaxl wEzEYPUwUI UEPUWET wEDUI
« Les faits, chiffres et informations fourniesxslae rapport sont vérifiés enatre avis

véridiques».

#EOUwWOI wET URPO Ol WEEUwWDPOwWUZETI PUWEZUOWEYDU w
UUPOTl wxOUUwWwOEwWxEUUDTI wxUI OEOCUI wbOUBUI UUBIT w
I RT Ox Ol wEl wEl wU0axl:wEzEYPUwUI UEPUWET wEDUI

« UEUOwWd 06 Ol OUw Oz E w U puissetbual Gid droide que LRit® U D O O w
chiffres et informations avancés dans ce rapport ne soient pas véridiques
#EOUWOEwWOOUODT w(2 SwtYYYwOzPOEOUUDPOOWET wxEU
El wOZEYDPUWET wYdUDPIi PEEUDOO U éstadndterigueddnsux UDUIT w

certains pays (Suéde, Pays Bas) des normes comptables plus complétes exigent

~ N o~ AN

3000 est principalement utilisée par la profession comptable.
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La norme AA Y YYw 2OwOEOQEST wil OwOEUUwI! YY4 Owd OEOD
comptable) Accountability. Elle est plus compléte que la norme ISAE 3000. La

norme AA 1000 AS explicite clairement la nécessité pour une organisation qui

EET 66Ul wawEl UUT wOOUOI ilndverk celixisur ledquglaidleawd | Ux OO UE
impact, et sur ceux qui ont un impact sur elle-méme. Etre inclusif correspond a

une participation des parties prenantes afin de développer et réaliser une

réponse responsable et stratégique au développement durable deOz OUT EOPUEUD O«
(Accountability 2008 b :7).

La focalisation sur les parties prenantes dans cette norme est également mise en

avant par :

(1) le principe de matérialité qui requiert de soulever toute information

matériellement importante pour les parties prenantes et

o AwOl wxUPOEDxI WEI wWUBEEUDYPUBWETI woOzOUT EOD
puissent affecter son développement durable en relation directe avec les parties

prenantes.

La norme suggere également un échange/dialogue direct pour une vérification

profonde (au moins avec un engagement positif). Il est également recommandé
xEUWOEwWOOUO! wagUl wol wYsUPi PEEUI UUwxUDPUUIT woi i
la performance et le reporting RSE (Accountability, 2008:11).

30001 T OPUOwW O1 wriéed Qi @hgagdhty Vérablenent les parties

prenantes dans le processus de vérification ne sont pas nombreuses. En effet,

Ul OOOwWwUOWUOOEET I wUBET OUWWEUwW%32$whyYwmp. PI O
prenantes se limite a 12% des rapports analysés dansle sondage. Des

témoignages de dialogues avec des parties prenantes sont souvent organisés et

méme «scriptés » par le management. Par contre, 80% des entreprises sondées

expliquent que les motifs de vérification sont principalement internes (Owen et

al., 2009)

Selon lansenRogers et Oelschlagem (2003) la norme AA 1000 est plus

stratégique et orientée vers la performance que la norme ISAE 3000. Alors que

la vérification de données (orientation de la norme ISAE 3000) est importante,

OZEEEI OUWEEOUWOEwWOOUOI w whyYYYwl U0wOPUwWUUU
e OZ6YEOUEUDPOOWET wOEW@UEOPUB WET UwxUOBET UUUL
e comment engager les parties prenantes et
e EOOOI OUwOzOUT EOPUEUPOOWEBYI OOxx1 WEI UwEC

RSE et les intégre dans sa stratégie.

TOUUI § 6PUOw. z#Pal Uwl Uw. Pl Owpl YYKAWUOUODT 061 O

Uz ExxEUI OUl wawUOQwi BT UEDPET wEl WwEOOUUOUDOT wi OL

alors que la vérification sous le régime ISAE 3000 est supposée se limiter a une
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vérification de styll wx OUUWET i 1 U61T wi OWEZEUEDPUG w- OUU w(
AA 1000 et ISAE 3000 sont toujours mandatées par le management et donc par

conséquent toutes les deux influencées par ce biais. Les changements récents

I Uw @UD U Udhes Aerountabilty et la démission de Simon Zadek de son

poste de Président de Accountability semblent confirmer cette influence

managerielle.

40wOOO0EUI wEUODUU Eobridue & zuiv(eUed idewU mihes) 87%
selon le sondage de CorporateRegister.com (2008).

2. Lébefficacit® de |l a V®rification RSE

+7 OENI EUPI WE]l wOEwWYdUDPI PEEUDPOOwWI RUT UOT wi U0u
Ul wOzDOi OUOEUDPOOW EOOOUOPBUGT wi UUwIi PEEOI w
sérieux ses responsabilités par rapport aux parties prenantes. Il est clair que la
standardisation des normes a amelioré la situation. Toutefois, la formulation du

langage de vérification reste faible. Par exemple, le sondage
CorporateRegister.com (2008) ndigue que 50% des avis sont négatifs ou neutres

l OWEOOE WOl wUOOUwWxEUWEOOUB@UI OUwx EVUwUUB UwUUE

Selon Park et Brorson (2005) les comptables ont du mal a effectuer des

vérifications dans de bonnes conditions car souvent les vérifications extra-

i DPOECEPSUI Uwldl wul xUsUI OUI OUw@Ul wKwa wt 0 wE Uw
Ol UwdOal OUwoOPUwl Owl UYUT wUOOU0wWwUUOxwi EPEOI UGB L
Uaxl wEIl wUI UUOUUET UwEzIT T 11T EUUIl UwwUOl wYsUDI E
avis positif. Plusieurs entreprises estiment que les comptables ne pevent offrir

Oz 1 B x 1 U Uekpbur vérifidr @dndrols les domaines de RSEPar conséquent,

parfois plusieurs vérifications par plusieurs intervenants sont sollicitées

Méme les avis positifs sontx EUT OPUWEUUI awOPOPUBUWEEOUWOI U
xEQwOd1T EOI Ol O0wOz1 60Ul xUPUI wEl wYysUubi PEEUDO
Oz +U0UIl wxOUUwWwUOwPOYIT UUPUUT UUwWOBUB 6 w

Paradoxalement certains auteurs estiment que la vérification pourrait étre une
réponse dJ R WET OEOEI UwEzDPOI OUOEUDPOOUWET wxEUUDI Uw
consommateurs, partenaires commerciaux, investisseurs, ONG, etc. (Zadek, et

al., 2004). Toutefois, une étude plus récente anglaise (Owen et al, 2009) semble

indiquer que la principale rais on de la vérification RSE continue a étre interne

et sert a donner une certaine crédibilité au travail RSE effectué en interne.
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Selon cette étude (Owen et al, 2009) les investisseurs se montrent trés sceptiques
dwoOzI1 BRI UEPEI wWEI wYd UddnmeesE/ériided souhbitanOum | D1 OU w E
rapprochement avec le reporting classique financier.

#1 WOEOPOUI wUPOPOEDPUI wOl Uwl BRx1T UUUwWi OwOEUDG L
sociales (comme les syndicats, par exemple) ont de la peine a croire que les

auditeurs puissent avoir les compétences adéquates pour identifier, voire

soulever les vrais problémes dans des domaines tres spécialisés qui dépassent

leur compétences comptables ou financieres. Certains estiment méme que le

travail de vérificateur qui peut parfois re ster superficiel peut rendre le

processus plus opaque et moins transparent (Owen et al., 2009).

Comme Gray (200007 EYEDPUwWE® Na wEDI OwbEI OUPI P66 OwOE wi
réside déja dans le fait queles rapports RSE ne sont pas «urables » en soi. lls

peuvent au mieux expliqguer comme une organisation tache de minimiser son
DOXEEUwWw pO6T EUPI AwdWBwiOZ U W ED u@GIO®DuweU U0 w E x
efficacité sans que ce concept touche au concept dezlDPOXx EEU W3 EOOOT D@ UI
O0+0l OwOl WUExxOUUWEEOUEIT UEw@UI 0@UIl UwUT 601 Uw
UEOUwi OUUOPUWUOI webOEOGaUIl wubpl O0UI UUT wEl wbdz b
UOEPEOI w OUw UOEDPBUEOI 6w #00Ew UPbw Ol Uw UEx xOL
transparence leur vérification ne peut étre que difficile.

Selon Kolk et Perego (2010)les rapports de vérification seront plus fréquents

dans les pays ou les parties prenantes ont plus de pouvoir (comme en

Allemagne par exemple). Dans les pays Anglo Saxors les rapports comptables

rapprocheront la vérification RSE de la situation financiere. Une orientation

i POEOCEPOUI WEIl UWUExxOUUUWET wYdUPI PEEUPOOW12
GUEOPUB WO UEOQUWEOOOS w@Uz1l OO01 wOl wul tités] EUI UE w
de la RSE. La pratique de vérification reste volontaire. Les initiatives de

|€gislation en la matiére (par exemple le projet de loi Grenelle 2, 2010 en France)

Ol wUIl UOOUwxEUwWT EUEOUITI UwEZUOI woOl pOOI UUT w@UE
vérificaton SUD WU BEWI UwUz 1 O1T ET T wplud detecrédibdit® et U wE OO O
El ugUEOPUG wawEl wUOaxl wEzl BT UEDPEI &

3. Conclusions Vérification des Rapports ExEaanciers

Le concept devérification extra financiere de rapports extra financiers peut étre
valable si trois conditions sont remplies :
1. +EwYdUDPI PEEUPOOwWOZI UOwxEUWEOOOEOGEGST wOU w>

sooAL N A e A .

Ewg@UEUDPOI OUwOl wO+0l wUUEUUUw@Uz UOWEUVUEDUWE
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2. +21 ®UBUIT w UzT OT ETT w aw Ul UxI1 EUI Uw EIl Uw OE
environnementales directement en rapport avec des parties prenantes et
pas seulement par rapport a son actionnariat

3.+l UwxEUUDI UwxUI OEOUI UwUOOUwWwYBUDPUEEOI Oi (
vérification. La vérification comprend donc un volet externe important.

En somme, la vérification RSE doit trouver une destinée indépendante de la
vérification financiére pour étre crédible.

Conclusions Géneérales du chapitre « Evaluation du Cadre de Régulation du
Reporting RSE »

+71 OUI OEOI wEIl U péséichsrUEgisatvied, wdlantaiteaief incitatives

(attirer des investisseurs friands de fonds éthiques) crée une structure et un

EEEUI wEEOUWOI gUl OwbOwodOOUUwUI OEOTI waUl wozi O
latitude pour définir, mesurer et communiquer ses engagements et

business et ne regle pas les situations de conflit entre entreprise et parties

prenantes.

Un cadre plus rigoureux et transparent qui puisse présenter un tableau
EOOxOUBw Ez60801 OUUwW xOUUw OENI EUDPI Uw x1 UOI 0L
EZEEOxUDPOOQWET Uwl OT ET1T 01 OUUw123%wwEl woOzl O0UI x
"] WEEEUI wYEWEI YOPUwWUz600DPT Ol Uw ErciermwJ ET 6 OE UL
comptable est se rapprocher de mesures concrétes qui puissent satisfaire les

parties prenantes. Une implication forte de la société civile sera essentielle pour

le développement de cette nouvelle structure.

+EwOUUU0I wEzHOI OUI Orpimaligaiiot no(sséntbI® Bne @hlitd.w E |

Dans le domaine sociétal notamment, nous avons recensé précédemment de

nombreux organismes qui influencent les organisations ou les observateurs, et

UPwWT UYUI O0wx OUUwWUzZEUUUUI UwUI U xghifieadigy 1 O1 OU wl
+1 UUUwWUDYEODPUBUWUOUOUYI OUWOBEOCOODPOUWUOwWxODOL
recours a la norme. Pour Pesqueux (2008), le foisonnement des normes et des

OEEI OUw Ul UE P U o IplainUrbul YO ulE zul) HzuthO 1 uefeG8 0D ODI1 O
caracté&ise par une accélération de leur production et de leur péremption. Ces

normes et labels vont de la «<marqueRWET Uwl UEOCEUWEEEDOI UUwpd A
OEUET BWEI Uw OOUOTI Uw o Aw il Dw EOOEUDPUW dw OEw O
différentiation ». Les normes ont par suite une dimension stratégique «@Uz DO w

oA N N
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Chapitre Ill. Etude de Cas Royal Dutch Shell : analyse du
projet « diversité et intégration » des employés. La
Rupture ou la complémentari té avec le modele Business ?

Résumé du Chapitre Etude de Cas Royal Dutch Shell: analyse du projet
«diversité et intégration » des employés. La Rupture ou la complémentarité
EYI EwOl wOOESDI ws! UUPOI UUzZ

+1 wlT UOUx1T w1O0aEOQw#UUET w 27 dledd® witiisd dansOlg 1 31 Ox Ol
domaine de la RSE. En effet, entre 1995 et 1999, le groupe traverse une période

difficile, due a des crises environnementales (Brent Spar) et sociétales (Ken Saro

Wiwa). Ces crises amenent le groupe a développer un reporting triple, devenu

E6O0OEUIl wUOUUWOI wOOOWET ws/ 1 OxOl w/ OEOI Uw/ UOI
E6YI OOxxl wEEOQUWE] wWEEEUI w123$wUOwWOOES Ol WET wEH
employés. Nous examinerons le cheminement de ce développement et

0z YOOUUPOOWETl wOEWEDPYI UUPUBWI UwWET woOzbOUBT
monde, ainsi que pour mesurer son progres dans ce domaine.

“Le mod | e 6Businessd repr®sente |la communication et
pertinente pour le managenten et | dacti onnariat et pas n®cessaireme
comme les employés, fournisseurs et clients.
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I. Le Contexte général de La Responsabilité Sociétale Chez Royal Dutch
Shell

1. Historique

KQghr snqgRopa dutckc 8hell en matiere de responsabilité sociétale

commence tres tot. En effet, en 1976 déjde Groupe Shell publie ses premiers

principes de conduite et introduite une politique de santé, hygi ene, sécuité et
environnement. En 1984, le groupe soutient les efforts de la commission

l nmch kd Agtmcsk mc rtqgq kQdmuhgnm8hel dms ds
France site web, 2009).

En 1995, trois événements majeurs engagente Groupe dans un tourbillon de

responsabilité sociétale qui laissera une empreinte profonde pendant de

mnl aqdtrdr Tmmadr rtq kQgdmsqgqdoghrd ds pth
prendre des mesures immédiates et draconiennes sur sa responsabilité sociétale

et sur la nature de son dialogue avec ses parties prenantes.

1.IL6OAf faire Brent Spar

En avril 1995, le Groupe Shell décide de couler la plate forme pétroliere « Brent

Spars dm okdhmd I dg ct mngc- K@nohmhnm ot akh
violemment en boycottant les stations service de Shell dans ces pays.
Fqgqddmod bd roqdl o gd ct cnrrhdq ds o g tmd
g ahkdldms I dmad+ koQNMEGoipgRdOdikls @Q banxmman rhmr
son projet et de désaffecter la plateforme dans un fjord Norvégien pour la
somme de £ 60 million. Le PDG du GroupeRgdk k+ Oghk V ssr kodw
s gc ' ogAr «BregtiSpab était dnnthangement radical pour Shell, ma

sensibilité pour les sujets plus «softs», plus larges et sociétaux Thue le

business est passé del0 a 100(Paine, 1999)

12L6Affaire Ken Saro Wi wa

Le deuxieme événement, quasi concomitant avec Brent Spar, fut la
bnmc I m shnm o6 | ngs ct bgde Nfnmh Mhfaqghdr
Nigérienne en novembre 1995 qu met en péril la crédibilité du Groupe Shell en

| *shAgd c¢cd cgnhsr cd kognl I d- Dm Gteeds+ Kk
Groupe, vu sa présence importante au Nigeria et particulierement dans le Delta

du Niger ou les Ogoni se situent, aurait pu exercer une pression politique

suffisante sur le gouvernement nigérien (réputé corrompu) pour commuer la
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odhmd ds auhsdq kqQgdwabtshnm rnll hgd ct bg
Vice Président des affaires extérieures dans le groupe Shell expligue que

kQ ee hgd R qgn Vhv’ 0 k n mfude rédlexions suk ikl d ms R ¢
ognakal shptd cdr cqgnhsr cd kq@gnlld ds <cd
matiere. La position du Groupe Shell pendant cette période se justifiait, selon
kQdmsgdoghrd+ o q tmd onkhshptd crd amntmm h mf 3
pays. Un pourcentage des sommes quele Groupe Shell payait au
fntudgmd!l dms Mhfaghdm rgqakdu ms o0 cdr | hkk!
Cdks ¢t Mhfdgqg- HKk mQdrs o r bdgs hm ptd b
malgré les discussionsque le Groupe Shell avait entamé avec des ONG pendant

les années 1990 pour activer le développement régional du Delta du Niger

(Paine, 1999).

1.3La Réorganisation du Groupe Shell en 1995, La Triple Bottom Line en 1997 et
les Résolutions de 1999

En 1995,le Groupe Shell connait une réorganisation majeure due en grande
partie a sa rertabilité estimée trop basse. Ladirection générale reconnait que
son engagement et son organisation par rapport aux parties prenantes doit
changer non seulement pour mieux assumer ses responsabilités mais aussi pour
adapter le Groupe Shell a des nouvelles réalités économiques. Un business
beaucoup plus global avec, par exemple, 46000 pompes a essence dans plus de
100 pays(Egan et Bendick, 2003)

En 1997, le Groupe Shell est une des toutes premiéres entreprises
multinationales a publier un rapport de développement durable qui traite de

rtidsr sdkr ptd kgdmuhgnmmdl dms+ kdr cqgnhsr
utile de noter que les premiers résultats financiers consolidés du Groupe Shell

md rdgnms otakhar ptQqdm 0842+ 33 lenr u.m
Groupe Shell soutient également les efforts de la conférence de Kyoto sur la

réduction des gaz a effet de serre.

Le premier rapport de développement de 1997 oontient un commentaire

ak anga c¢cd | ngm Dk j h mPeeplenianeh Brafit»dadcktrimle cd Kk Q h ¢
bottom line » (Groupe Shell, Rapport de Développement Durable, 1997) Le

concept controversé de la triple bottom line sera par la suite fortement critiqué

par certains académiques dans le domaine éthique qui le considerent a la fois
gactbsdtg ds mQ oongs ms (Wayme etcMtDomakl,l d mr hnm
2004). Nous nous penchons sur le concept «triple bottom line » ici car il aura

une influence considérable sur les engagements des entreprises en matiere de
responsabilité sociétale.
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Selon le concept de la« triple bottom line »,le «succes¥s cQt md dmsqgqdoqghrc
et doit étre mesuré par la rentabilité financiere ainsi que sa «performance »
sociétale/éthique et environnementale. La nouveauté du concept triple bottom

khmd rd rhstd ¢ mr kd e hs ptd kdr nakhf~
prenantes telles que employés, clients et fournisseurs doivent étre mesurées,

calculées, «audittes»etot akhadr bnll d k° odgenqgl mbd ef
déja depuis plus de cent ans(Elkington, 1998).

Le raisonnement managérial étant que si vous ne pouvez le mesurer vous ne

ontudy kd faqgdgq- Snts kd I nmcd rdleakd coq |
responsabilités des entreprises vont au dela de la maximisation de la valeur
ontg kQ bshnmm hqgd- Ad tbnto cQgdwodgsr rn

« performance » sociétale initiés comme, par exemple, la Gldal Reporting

Initiative (GRI). Toutefois la triple bottom line va plus loin en soulignant la

nécessité de réduire la performance sociétale a une mesure unigue analogue au

ognehs mds nt b rg eknv cQetmd dmsqgdoghrd e
« santé sociétale» (Pava, 2007).

B Q dce principe réducteur de dottom lineQqui est inconcevable. En effet dans

une action qui est bonne ou mauvaise moralement le quantitatif et le qualitatif

se confondent. Comment juger une entreprise qui prone des politiques de

congé de maternité flexibles tout en accusant plusieurs cas de harcélement
sexuels par an> Nt pth oqgq shptd tmd onkhshptd cQqQ°
tout en maintenant des relations conflictuelles avec les syndicats.

Le danger de la «triple bottom line »dr s pt @dk k d ne dppasence n mmd q |
cQqdmf " fdl dms raqhdtw cd gdronmr ahkhsa rnbh
des indicateurs mesurables. Chaque année, certains points seront positifs et

puis certains seront négatifs. Comment faire la part des choses? (Wayne et

McDonald, 2007)BQdr s af " kdl dms kd ognakAld “udb k°
k ~ FQH pth auhsd c¢cd cnmmdg tmd utd cQdmrdl
ptd koqdmf ~ f dl dms cd keQdmsqgdoqhrd dm | ~ st
détériore.

En 1999, le Groupe Shellfim> k hr d kdr gartks > sr cotmd sqgAr
cd o gshdr oqgdm mendironnentemad de laoplatk fprmé Brdnic d ms

Ro  q d mexécBtiBrdat Nigega de Saro Wiwa en 1997 et des résultats

financiers médiocres fin 1998 ($400 million de profit net en 1998 selon le rapport

" mmt dk ct Fgnt od Rgdkk cd 0887 ( - KQdms
cQeqdmf fdldms ¢ mr kdr ~ee hgdr QRD dm cabk
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bnl osd kdr c¢cgnhsr c¢cd ko@gnlld+ kd c#®Budknood
cd btkstgd ds c¢cQ sshstcdr "t rdhm ct fqgntod

2. Le Contexte de la Situation Récente du Groupe Shell en matiére de
responsabilité sociétale

En 2003, Walter Van de Vijver, Dirigeant de la division « Exploration et

Production »ewvo k hpt d ptoqhk dm ° "rrdy c¢cd I dmshaq
Shell surestimés de 2,3 milliards de barils de pétrole. Le PDG Phil Watts et
V ksdg U m cd Uhiudqg cal hrr hnmmdms - Kogdr st

Shell surprend la communauté financiere et la réputation de Shell est tres
sérieusement affectée. Peuon encore faire confiance a une entreprise qui ne dit
pas la vérité ? (Aiq, 2009).

En Mai 2009k ngqr c¢cd ko rrdlakad famaq kd cdr "~ bs
Shell ont rejeté a 5¥2 % les propositions de rémunérations des dirigeants du

fgntod+ itfadr sgno akduadr - l dgndm u " m c
prend le vote tres au sérieux tout en rappelant que la rémunération est a la

discrétion du comité des rémunérations dt bnmrdhk @oR.” 8& hmhr s q°
gal t maq s hmilion ne sera pa® mise en cause(Macalister, Mai 2009)

Dm ithm 1//8+ kg ee hqd R gn Vhv' q ssq od
familles des Ogonis exécutés et Shell devant un tribunal américain. Shell

" bbdos d niseg lbsnfiaanilés Ogoni pour la somme de $15,5 million. Des

unb st roabh khrar dm | "shAgd <c¢cd <cqgnhsr
motivera les entreprises a prendre au sérieux leur responsabilité sociétale

(Onwuka, 2010)

En juillet 2009, le nouveau PDG du Groupe Shell, Peter Voser succédant Jeroen
Van der Veer, déclare que 20% des effectifsde management seront licenciés
prochainement (Arnott, 2009).

Il.  La responsabilité sociétale du Groupe Shell dans le cadre précis de la
EDYI UUPUB wi Onudé eacdpley@sUd 1 UEUD

1. Rappel des responsabilités sociétales en général du Groupe Shell aux parties
prenantes et en particulier des employés
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Le Groupe Shell emploie 102000 employés dans plus de 100 pays a travers le

| nmcd - Tmd o qde gralp ecse focklige sbrdalgestios de projets

sur site9 kqQqdwokng shnm ds k° ognctbshnm- KoQ
commercialisation et la distribution de produits. Les trois axes de la stratégie

du capital humain du Groupe Shell sont le recrutement, le développement des

bnl oasdmbdr ds kQ |l akhng shnm <c¢d k ~ odgen
employés suivent une formation qui leur explique le code de co nduite du

Groupe Shell qui comprend les principes suivants en matiere de responsabilité :

Responsabtkés

Les sociétésdu Groupe Shell reconnaissent des responsabilités dans cing
domaines. Il est du devoir de la Direction de chacune de ces sociétés d'évaluer
ses priorités en continu et, sur cette base, de s'acquitter globalement, des
responsabilités qui sont les siennes et qui constituent un tout.

a. Envers les actionnaires

Protéger les investissements des actionnaires et leur assurer une rentabilité,
dans le long terme, compétitive avec celle des autres grandes entreprises du
secteur.

Nos valeurs

Les membres du personnel du Groupe Shell partagent un ensemble de valeurs
fondamentales que sont I'honnéteté, I'éthique et le respect d'autrui. Nous

attachons également une importance fondamentale a la confiance, a la
transparence, au travail d'équipe, au professionnalisme et a la fierté du travail

bien fait.

DéveloppemerDurable

Au titre de nos Principes de conduite, nous nous engageons a contribuer au

développement durable. Cet engagement nécessite que nous trouvions un

équilibre entre nos intéréts a court terme et a long terme et que nous intégrions

des considérations économiques, environnementales et sociales dans le
processus décisionnel.

b. Envers les clients

Accroitre leur portefeuille de clientéle et fidéliser cette derniére en concevant et
fournissant des produits et des services porteurs de valeur en termes de prix, de
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pt khsa+ c¢cd rabtghsa ds c¢c&hlo bs rtg ké&dmu
compétences technologiques,environnementales et commerciales nécessaires.

c. Envers le personnel

Respecter les droits de I'hnomme de leur personnel et assurer a ce dernier de
bonnes conditions de travail et de sécurité ainsi que des conditions d'emploi
compétitives.

Promouvoir le développement et le meilleur usa ge possible des talents
humains; créer un envign mmd|l dms c¢d sq u hk fkna k n
permet & chacun de développer ses compétences et ses talents. Encourager la
participation des salariés a l'organisation et a I'orientation de leur travail ; leur
offrir les voies de communication les autorisant a faire valoir leurs
préoccupations. Nous reconnaissons que le succés commercial dépendde
I'engagement total de I'ensemble du personnel.

m

d. Envers les tiers avec lesquels elles traitent

Chercher a établir des relations mutuellement avantageuses aec les sous

traitants, leurs fournisseurs et aussi avec les coentreprises dans lesquelles elles

sont associées et promouvoir I'application de ces Principes de conduite ou de

principes équivalents dans le cadre de ces relations. L'aptitude a promouvoir
efficacement ces Principes sera un facteur important a prendre encompte
kngrptoqhk rQq fhq  c¢cd mntdg nt c¢cd bnmrdqudgqg

e. Envers la collectivité

Se conduire en entreprises responsables, respecter les lois et les réglementations

applicables, soutenir les droits de I'homme fondamentaux en conformité avec le

b cqgd kafhshld cd kdtqgr ~bshuhsar ds onqgsdc
sécurité et a I'environnement (Groupe Shell, site web, 2009)

2. Historique de la Diversité dans le Qupe Shell

K Q@ Gh r durGlogpd Shell en matiére de diversité et intégration commence en
1991 suite a une année difficile et une performance financiere médiocre pour le
groupe. La direction générale du groupe réfléchit a une réorganisation de
k @ d ms qaiiocgrhpredd explicitement la gestion de la diversité comme
composante importante pour améliorer la performance. Le sujet de la diversité
est présenté au comité de direction du groupe comme un élément clé de
stratégie de différentiation du Groupe Shell qui est par définition trés
international Tplus que ses concurrents comme Exxonmobil, BP et Total et
posseéde une réelle carte a jouer pour favoriser cet atout.
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En 1997 des objectifs et un planning concrets sont établis pour développer la
diversité . Toutefois en 1999, au niveau de Shell groupe, les dirigeants constatent

ptd kd bnmbdos qgdrsd kdssqgd I ngsd- Bdssd

créer un groupe interne « Global » responsable pour ladiversité avec un staff de
118 employés a Houston, TX, Londres, La Haie et Singapour (Egan et Bendick,
2003) Bodr s Kysr la dirkctride "de la diversité des Etats Unis qui est
promue dans le poste de Vice Présidente de Global Diversity le 1 novembre

1999 et rapporte directement au comité de direction c t fgntod ~ hmrh

Président Directeur General Mark Moody Stuart (USA Africa Online, 1999).

Aux Etats-T mhr + KQghrsnhgd c¢cd k° chudqr hsa
début Shell US se cantonnait a respecter la loi «affirmative action and equal

p

opportunity % cd 0850 rntr I E Jdmmdcx ~ X ms ontq

cQdl oknh af kdr ds mnm chrbqghl hm snhqgdr
de Shell US masculins et féminins exprimaient leur opinion sur quels critéres
importants permettaient cQnt ughqg tm onsdmshdkUSca b°
consensus était: il faut avoir une peau de couleur blanche, étre masculin et

marié.

Plusieurs facteurs aménent Shell US a développer une stratégie plus réctive en
matiere de diversité. La publication de procés de discrimination commence a
exercer une presson réelle sur les dirigeants. Les employés féminins et de
couleur se plaignent du manque de promotion de carriére et la réorganisation
majeure de 1995 justifie une structure du groupe qui est plus ° kQgabntsd
monde extérieur et qui reflete mieux la composition de ce monde.

Bodr s rtgsnts tmd oqhrd <cd bnmr bhdmbd
business qui motive les dirigeants de Shell US a déclarer que la diversité est
utile car :

1. Shell US pourra recruter, promouvoir du talent plus diversifié dans un
univers plus large

2. La diversité élimine des barrieres pour augmenter la productivité de
Shell US.

Les employés qui se sentent mieux respectés, appréciés et valorises dans

leur travail établissent des relations plus soudées, sont plus motivés et plus

innovants et plus productifs

3. Les clients de ShellUS sont plus diversifiés et les employés de Shell se

o I

ggqh

ct

pt

cnhudms cQAsqd kd | hgnhg cd r° bkhdmsAkd
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4. Dm dmbnt g f d~ msintégratiorc, BheldJ§ peht samstraire dek Q
relations plus fiables et honnétes avec ses autres parties prenantes
comme ses fournisseurs, les pays/gouvernements partenaires, les
communautés locales, les ONG etc.

5. Shell US améliore sa réputation et sa «License to Operate», son droit
ceqnoaqdqg kd atr hmdlamboldyy20@nt sd kaf hshl hsa

KeQdwoaghdmbd "dhwuddr hanad rcdlq kh gexemptecoous gqd | ok hr
un modeéle mondial sans toutefois la toile de fonds de la |égislation stricte de

« affirmative action ¥%- K dion g« Ibusiness» prends le relais et devient le

motif principal. Le comité de direction qui met en place les objectifs et le plan

cd I hrd dm Stugqgd c¢cd Kk chudqgr hduwlGroupgh mr ohqgd
Shell qui est tres incorporé dans les pratiques de business du groupe comme

par exemple les plateformes de forage ou les unités de raffinerie (risques
cQdwoknr hnm( nNE kdr mnql dr cd (Egab etghsa c¢n
Bendick, 2003)

SqAr sé&s+ kdr apt hodrde lceslie Magsydévelogpentaun r nt r Kk Q
b cqd “rrdy ogqabhr c¢cd gqAfkdr cqodmf > fdl dms+
cQau kt shnm c¢cd k° chudqr hsa pemrobmarceww+ ds b°
adaptées. Les deux objectifs mesurables de la diversitédans le Groupe Shel,

établis en 2001, sont de parvenir & 20% de cadres dirigeants féminins pour le

fgntod ds cQ | akhnqgdg k ~ gdogardms shnm c
expatriés.

Lorsque les cing unités de business (Exploration et production, Gaz et Energie,
Produits Pétrole, Produits Bitume et Raffinage et Distribution), dans le Groupe
Shell adoptent le projet de diversité, trés vite les «business case» pour la
diversité sont développés spécifiquement en respectant les particularités des
métiers et de la culture locale ou ils sont exercés. En Exploration et Production
par exemple, augmenter les effectifs féninins en Arabie Saoudite, au Qatar ou
NI "m drs tm caeh auhcdll dms oktr cheehbhkd

Kngrptd kdr fntudgmdl dmsr etdd Nigetiarinsitehtt L~ k ~ hr
ptoqtmd o qs hlongs msd cdr deedl&buwe rtq rl
Rgdkk ogdmc k° Il drtgd ds rd cnhs c¢cd bgadqg c

contraintes en composant avec les gouvernements deces pays.
lel ncAkd coeqnghfhmd cQdwo sqghar pth neeq’ hs

business doit étre adapté progressivement afin de respecter les exigences locales
(Schouten et Remmé, 2006) Rtgq ok bd ¢ mr kdr deheeaqgdm

80



Groupe Shellréalh r d g® toit iekmettre en place une structure qui permet un

dialogue « sociétal » avec les communautés, gouvernements, ONG qui agissent

rtq kd sdgqg hm- Koghl okhb shnm c¢cd sntsdr bd
réaliser le succes de ce qude Groupe Shell appelle la «performance sociétale» ;

Le tableau cidessot r hkktrsgd ahdm k-~ cal "gbgd pth
«Impliquez -Nous ».

a
@
@

\ 0,
| ~ ___eque/ .
« Faites-nous confiance » ._____/9

S

‘ « Informez-nous » ‘

| \

«Montrez-nous » ‘

~~

«Impliquez-nous »

Niveau de confiance

Faible

Niveau de Transparence

Schéma4:KgDunkt shnm Qdongshmf ¢ > mr tm Oghmbhod c¢cd Mntu
Source: Fossgard Moser, 2005

La gestion des partier ogdm msdr hl okhptd ptd ¢ mr kK Q
Rgdkk+ kg@gdmsqdoghrd rd cnhs c¢cd ogqgdmcqgd kqhn
impliquer ses parties prenantes de maniére réactive tout en respectant eurs

spécificités.

En 2003,le Groupe Shell définit pour la premiére fois le terme « diversité » La
définition comprend toutes les dimensions de différences apparentes : age, sexe,
apparence physique, ethnicité et non apparentes comme les modes de pensée
religion, orientation sexuelle, nationalité, éducation etc. Le Groupe Shell utilise

kohl " fd cd kQqhbdadgqgf
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Gender
Iceberg of Differences
Physical Age
Waterline of Visibility Y | onguage

Religion

Value Sysk
e Sysiems Heritage

Thought Processes Education

Sexual Orientation Family Status

Skills Perspectives

Schémab: KgHbdadgf c¢cdr Cheeaqgdmbdr

Source: Rapport Annuel Groupe Shell 2003

c"

mr kd Fgntod |

Il est vrai que beaucoup de différences ne sont pas apparentes mais doivent étre
néanmoins identifiées, comprises et respectées pour développer une bonne
relation avec les parties prenantes.

Le Groupe Shell réalise également que la diversité ne peut devenir réalité que si

Id bnmbdos

astcd

cest hdoméa Encpffesen 2008le Groupe Shell réalise une

pth calnmsqgd ptqt md inthguatog camstaate "t f | d ms
odgenqgl mbd cd

ou en baisse aura un effetnetmaf ~ she rtq k-~

3 A low

inclusiven ess

inclusiveness

L) 1

low diversity high diversity

Process / Performance indicators

Schéma6: Ko Dpt hkhagqd Chudgrhsa ds
Source:RUG/Shell, 2003, European Commission, Community Research, 2006, Women in Science and

Technology, The Business Perspective, p 23
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Suite a cette étude, ¢ h ms a f egt offidietlement reconnue dans le Groupe
Shell en 2003 et signifie un lieu de travail ou les différences sont appréciées, ou
chacun a la possibilité de développer ses compétences et talents en harmonie
avec les objectfs de business et les valeurs du GroupeShell. Le but est de ceer
une organisation ou les employés se sentent respectés, impliqués et en relation
avec les uns et les autres, ou la richesse des idées, des parcours et des
perspectives créent de la valeur «business».

K Q h ms a feq mesurée whaque année pate Groupe Shell dans un sondage
des employésdu Groupe qui leur pose les questions suivantes:

e I d rthr khagd c¢cd I Qqdwoqghldqg r. mr odtq cd
e Mon organisation a un environnement de travail dans lequel des
opinions et perspectives différentes sont valorisées.
e Mon organisation a un environnement de travail qui est libre de
harcelement et de discrimination .
e Les décisions des leaders dans mon organisation concernant les
employés sont justes.

En 2006, Josefine Van Zanten, citoyenne de nationalitthéerlandaise succede a

LesieMaxr ontq chghfdg kQapthod c¢cd chudqgr hsa |
la direction mondiale des ressources humaines et non plus directement a la

direction générale (Van Zanten, 2008).

Au début de son mandat, Van Zanten operek =~ c hudgr hs aavdcssonk Qg hms af
apthod I nmch kd c¢cd 11 bnmrtks msr pth snt
Ressources Humaines centrale travaille en parallele avec les équipes

noaq shnmmdkkdr ds c¢cd gdrrntqgbdr genl ~ hmdr
opére également avec un groupede 250 volontaires « Diversité et Intégration »

et neuf points de contacts locaux dans la structure ressources humaines.

En 2009,le Groupe Shell décidec Qqak  qgqf hqg kdr gdronmr  ahkhs
intégration a plus de personnes au sein du groupe rendant ainsi les deux

bnmbdosr oktr ognbgd ct atrhmdrr - KQnai o
noaq shnmmdkr dmbngd oktr gdronmr akdr ont
chudqrhsa ds c¢cd kQghmsafqg shnm "Unrdqg+ 1/ 0/ (

83



3. La Situation Actuelle dans le Groupe Shell en matiere de Diversité et Intégration
3.1Cadre General de la Structure de Diversité et Intégration

Depuis quelques années,le Groupe Shell a développé une structure qui soutient
le développementc d k~~ chudgatignsa d dhknQltds &k Qdmsqdoqh

Elle se base en premier sur le talent, le leadership et la compétitivité qui sont a
k> a rd cd kintégratioru. dogms hes @otsdis Jerbem Van der Veer,
PDG du Groupe Shell jusqu'a juillet 2009 :

«Nous travaillons dans un environnement professionnel tres dur et ceci rend la
bga shuhsa ds kohmmnintégsation génpgdm& " cghusl gmé s é
importants ».

Ont g | nh k  intégratidngrepnéseatendune abpgoche de travail de
personnes de backgrounds différents, de géographies différentes et de cultures
différentes qui coopérent dans un style inclusif qui se traduit dans un travail

cQapthod o0 k tUne édugpe hab cataatére diversifié peut mieux
comprendre notre environnement et nos parties prenantes et cela nous rend
plus compétitifs. ». La combinaison de talent, leadership dans le catexte de
diversité et integration méne a une position plus concurrentielle (Van der Veer,
2009)

Pour arriver a cela, le Groupe Shell forme ses éqih o d r "ehm ptodkkdr
mieux communiquer dans un contexte multi culturel et diversifie. Le Groupe

Shell forme ses employés régulierement sur des thémes de diversité et de multi

culturalité (Barrett, 2006) Le Groupe r Q = o ainhsh sur trois piliers p our le
caudknoodl dms c¢d k tégratiam gcanme |6 scBémal csdessods k Q h m
kQhkktrsqd "U m cdq Uddg+ 1/ 1/ 8( -
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alent, Leadership,
Competitiveness

Communications & Education

Schéma7:Kd B cqd Fdmdg  k c¢cd k° Chudgrhsa s cd kgogHmsafq
Source:Diversity and Inclusion at ShelRoyal Dutch Shell Brochure, (The Hague: Royal Dutch Shell, 2009)

Ces trois piliers sont le talent, le leadership et la compétitivité. Le Groupe Shell

gdbnmm* ¢és k- mabdrr hsa cQ & éuteménhdp taleit.t | ° mh Aq
Grace a la diversité de talents et de leadership, le Groupe peut mieux

comprendre les attentes de ces parties prenantes telles que fournisseurs,

partenaires, gouvernements, les rendant par la méme occasion plus
concurrentiels.

Les leviers que le Groupe Shell utilise pour promouvoir la diversité et
koQhmsafqg: shnm r nms

e La formation

e K bnlltmhb shnm cd anmmdr oq shptdr ds

e Les efforts de recrutement et de rétention de staff

e Le développement des personnes et le coaking

e Kd caudknoodl dms cedmuhgnmmdl dmsr cd S
dmbntq fdms k° chudgrhsa ds kgQghmsafqg shn
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Pour que la progression soit tangible et visible, Le groupe a établi un tableau de
bord de mesures régulierement analysé et discuté a tous lesniveaux de
management (Groupe Shell, Brochure Diversité et Intégration, 2009)

32Leviers pour D®velopper | a Diversit® e

3.2.1 Le recrutement et la rétention

Le groupe Shell se pose des objectifs ambitieux en visant 50% de femmes dans

des emplois commerciaux et 28% de femmes dans des jobs techniques plus

spécifiques (Cho 2009} Kdr abnkdr coQhmfamhdtqgr rnms

o ghsa gnlldr edlldr c¢cnmb kdr qgdbgtsdtqr r
maniere efficace par rapport a cette nouvelle réalité. Le Groupe Shell établit

également des «sous-objectifs¥% okt r oqabhr o g rntgue fqgntod
k™ c¢chudgr hs aprehsentkagire mhesnzahiege prihgen@ralisée.

Depuis2006 + Kd Fgnt od Raycdins ung mpnbelyuhlifiée sqt sup

k ~ drgngs khrsqQ ontg k-~ rakdbshnm ehm kd ¢
b cqd chghfd ms "tw TR@+ Qnx tld Tmh ds O X
de personnel se situe en moyenne autour de 4% pour le Groupe Shell alors que

pour les femmes le chiffre est 50% plus élevé. (Cho, 2009)

Le Groupe Shell se doit aussi de respecter des obligations de recrutement de

staff local comme par exemple en Malaisie, au Nigeria, Qatar et Oman. Cette

bnmsq hmsd nakhfd kd fmgmtsdhedamo koebckdsdags
sntsdr kdr rntgbdr c¢cd qgdbqtesGhlpd sedixeacnr r hak d
dr s c¢Q lgshrapdilgment podsible, at md | " i nghsa <c¢cQdl oknxé
dans des positions de leadership.

Comme Schouten et Remmé (2006)k @ n ms a h d ne Giowpe kShefl a & +

caudknooa koqdmf " f dl dms “udb kdr o gshdr k
particuliere. Le Groupe forme ses managers a par exemple contribuer a
«k @ NI ° mh»rquasdils sont responsables pour une activité managerielle en

Oman, le terme Qatarisation est utilisé au Qatar etc.

Andrew Brown, Executive Vice President de Shell au Qatar explique que sur

un effectif de 1400 personnes au Qatar, 15@ont Qataris, 450 sont expatrié et le

gdr sd qgdogar dms d isctif est de créer une entkeprise” akculturdk @ n

P s gh ¢ mr bd bnmsdwsd- Begdrs hbh ptd kg
peut jouer un réle important afin que les cultures différentes soient respectées
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et que des stéréotypes soient évités (Voser, 200). La performance sociale fait ici
o gshd hmsafg msd cd k° qgdronmrile&tdpdrsa rnbhr
Shell.

Bogdr s hbh ptsehsermdking»hdonndr urkseénse-a la responsabilité

sociétale. Le développement de compétences erla matiére est trés local car

bg ptd rhsd onrrAcd r Dbt kstle GroupesShdll™ mh Aqd
integre son réle social dans la performance «business» (Schouten et Remmé,

2006)

Le GroupeRgdkk ds c¢cQ tsqdr dmsgablodesreglasdeo as gnkh
bnmct hsd ¢ mr bdqgs hmr o XTr nt kdr cgnhsr
gdrodbsar ds nt kd fntudgmdl dms ° tm ontu
considérable.

Parallelement comme le Groupe est présent dans un nombre de ces pays depis
tres longtemps, il se doit de maintenir un dialogue constant avec le
gouvernement de ces pays. Un élément clé de ce dialogue est évidemment les
emplois que le Groupe crée en dévelmpant des sites de gisement. Gr&e a ce
dialogue constant, le Groupe se sensibilise plus rapidement aux exigences de
culture locale.

3.2.2 Le développement de la diversité et le mentoring

Un des éléments trés cortrets de la premiere expériencede Shell Oil US en
matiere de diversité est la constitution de réseaux locaux de soutien a des
causes diverses. Aux EtatsUnis ces réseaux ont été constitués trés tét pour
odgldssgqd "tw dloknxar c¢cd rQqdwoghldg rtgqgq k°

Kdr oqgdl hdqgr gard tw qgqdogardms hdms kdr
asiatique, noire ou hispanique et les handicapés (Lamboley, 2006) Plusieurs

réseaux régionaux se sont développés. Shell autorise a tout employé de devenir

| dl aqd cQt m gdonngr»tdu telrgps pengant les heures de travail.

Ce «mécénat» interne a pour but de motiver les employés a investir du temps

dans des causes qui leus sont cheres. Rapidement les réseaux ont pris de
kQqhl ongs mbd ds r d desn néshes “comumgn deq h a
coaching/mentoring/développement de leaders a origine « diversité ». lls se

sont aussi inscrits dans des plogrammes de rapprochement avec les
communautés locales. Des coopérations entre réseaux ont aussi vu le jour.
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Par exemple le réseau hispanique,le réseau Génération X5 et le réseau des
femmes se sont réunis pour un séminaire sur le théme perspective decarriéres:
des cadres et employés de tous niveaux y ont présenté des postes types comme
une opératrice sur une plate forme pétroliere, un manager administratif
expliguant comment vendre des compétences transférables dans le groupe et le
directeur financier du Groupe Shell Oil. Tous les niveaux de management y

étaient représentés donnant un caractére accessible au séminairdLamboley,
2006)

Le concept de réseaux a rapidement été étendu au monde entier comme il
apparait dans la carte du monde ci-dessous :

Shell Employee Networks

Distribution & Membership

Netherlands
African: 35 GenxXy: 2200
Disabled: 125 GLBT: 100
Experienced Hires: 1000 Women:

Canada

Nordlcs
*\ Gen X/Y: 125
| Women: 475 Russia
Women: 150

Abcriginal: 30 1300
Women: 350
TR - \ﬁ
usa '{q} Germany \\\ 3
African American: 1200 GLBT: 250 R Genx/v: 200

Chlna
Women 60

GLBT: 15
Women: 300

Asian: 1200 Hispanic: 1300
Experienced Hires: 250  Women:
2200

UK

Asian 50 1;\_) "
Gen X/Y:1400 Disabled: 50 \ (,
African: 275 alaysia
Women: 1450 fs Women 23 ﬁ\ Experienced Hire: 125

Genx/y: 100
Women: 1000

Gahon (
Women: 60

Singapore e
GenXryY: 60
Women: 450

Australia
Women: 150

Newv Zealand
Asian: 30
Women: 100

Schéma8 : Le réseau Shell
Source:Shell Groupe 2009, Sucher and Corsi, 2010

Les réseaux sont un outil individuel de soutien dans un contexte ou les
dl oknxar nms adrnhm cQqdm o qkdq “uahb

® La génération X est la génération née entre 1959 et 1981.
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sont invités a faire partie du réseau femmes. Les réseaux éliminent aussi les
cloisonnements car ils regroupent des personnes de diférents niveaux et de
différentes fonction s dans le groupe.

Le Groupe Shell rede particuliéerement attentif au coaching et a la nhomination
cd kd cdgr coegnghfhmd chudqrd- Kdr ognl nshn
suivies de tres prés pour assurer un processus le plus équitable possible

Le réseau LGBT mérite une parenthése car il illustre bien comment une réalité
odgrnmmdkkd ds rnbhas kd 'kg@gnghdms shnm r d
prise en considération pour que la personne soit mieux respectée (parfois sa vie
est en jeu!) et par conséquent motivee dans sa carriere. Les efforts de
bnl I t mhb shnm ds cQhmengl shnm eifltsapt bd rti
innovants parrapporta bd ptd kQgnm nardqud ¢ mr kd | nmc

Les personnes LGBT représentent en moyenne 21% deal population. Ce
ontgbdms fd u ghd auhcdll dms tm odt rdknm
utiisee9 kQoqnghdms shnm rdwtdkkd+ kQ sshg mbd n
2006). Toutefois on constate que ce groupe est important, surtout si leur

entourage est pris en considération (ce qui est souvent le cas dans des situations

cQqdwo sqhdr bnlld kd Fgntod Rgdkk kdr bnmm’

Kdr cheehbt ksar ptd kd fgntod KFAS wuhs "t
sous-estimé voire méme ignoréc - mr ad  t b ndatonsHkn gfQ  hths r nt u.
cd | hmnghsar mnm ~ oo qdmsdr '"dm cdrrntr <cd
sgntud ptd ad tbnto c¢cd odgrnmmdr mQnr dms o
leur orientation sexuelle (il peut y avoir dans ce cas dichotomie entre IQ h ¢ d ms hs a

cd k Q naopbkedusle etsdm expression)K gd msgdoqghr d -estmer bd b~
la diversité sous-jacente de son personnel et peut étre ignorante de ces forces

faiblesses, défis etc(Silva and Warren, 2009).

Pour le Groupe Shell qui opére a travers le monde la situation pour ses
dwo sqhdr KFSA mQgdrs o r sntintaggdessoushl okd b
illustrent .

® LGBT Lesbian, Gay Bisexual and Transgendeomosexuels, bisexuels, eansexuels
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Legal status of homosexuality worldwide:

.punishable by death

M punishable by imprisonment or fine 5
¥ punished under morals or public order statutes .

" is legal

anti-discrimination statutes

N

R

Schéma9 : Le Statut Légal des Homosexuels dans le Monde
Source:© 1998 Andrew Reding, World Polidystitute, last updated: 31 December 2003

Top Countries for Shell overseas placements

Netherlands
» United Kingdom
« Oman

* Nigeria

+ Malaysia
« USA

* Russia

* Brunei

« UAE

« Singapore

No.
Expats

1860
917
802
664
613
587
524
316
296
273

Punishable by death

Punishable by imprisonment or fine
Punished under morals/public order statutes
Is legal

Anti-discrimination statutes

SchémalO: Localisation desexpatriés du Groupe Shell dans les dix premiers pays

Source: Shell People Services, May 2007

90



La mobilité est donc un premier problém e épineux pour le groupe LGBT vu le
c mfdqg xpgqdr klpkm cd k Qle pentadeprésentehdams certalrsy t
pays. En 2006, 53% des entreprises multinationales ne traitaient pas les

dk

o gsdm hgdr ¢t | Ald rdwd bnlld kdr aontrdr

En 2007, Shell Pays Bas organise une conférence sur le sujet de la mobilité

cQdl oknxar KFAS dm bnnoagq shnm asqnhsd

intégration mondial du Groupe Shell. Suite a cette conférence le groupe LGBT

Rt

cd Rgdkk O xr A r cabgk mé @d ctorhmerqgb As Hdnmrg

employés LGBT peuvent partager. Ainsi les employés qui envisagent des postes
c mr c¢cQ tsqgqdr o xr odtudms ok mhehdq
consultation de plusieurs membres du groupe LGBT une série de questions
etgdms ak anqadr pth odqgldssdms cai o

e Rh untr “udy sq u hkka dm cdgnaqgr
kQdwoaghdmbd ¢cd odgrnmmdr KFAS cd

e Selon vous, quels sont les pays qui accueillent correctement des
employés LGBT ?

e Quels sont les pays particulierement hostiles ou difficiles pour des
personnes LGBT?

e Dans quelles cultures les personnes LGBT doivent elles cacher leu
orientation sexuelle ? Dans quels pays ou cultures les personnes peuvent
dkkdr rd rdnshqg oktr o0 kQ hrd

e X sQhk c¢cdr gard tw cd rntshdm ontq

hostiles/difficiles pour des groupes LGBT ?

Le systéeme de soutien que le Growpe Shell encourage pour le groupe de
odgrnmmdr KFAS drs ~arnktldms wuhs k-
des sujets qui sont encore trop tabou dans notre société et en tous cas dans le
monde des affaires. En prenant cette initiative le groupe Shell se met plus au
diapason des changements sociétaux en général ou les personnes LGBT voient
une évolution également depuis quelques années (par exemple le changement
de Iégislation pour des mariages du méme sexe).

Les systemes de soutien dans le groupeShell sont uniques dans leur genre car
ils créent une appartenance forte a un groupe qui organise un soutien non
rdt kdl dms "t rdhm c¢cd k@gdmsqgdoqghrd |
groupe. En outre, les groupes de soutien organisent une vie sociale aec du
coaching, du mentoring, des événements culturels, du fundraising pour des
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organisations philanthropiques, des prix a distribuer qui leur donnent une

ug hd g hrnm cQAsgd °~ o0o°qs dmshAgd ' Rgdkk
moteur de changemens r nbhas k ds c¢cd bnlongsdl dms
(Lamboley, 2006). Les groupes de soutien sont également les moteurs
ceQhmsafq shnm "t rdhm ct fgntod b g kdtqg
diversité soit reconnue par tous les employés.

3.2.3 Un enwronnement qui soutient la diversité

Ontg gqgatrrhqg k° chudgrhsa kd bkhl s ds k°
rntsdmhq kgodeengs c¢cd | > mhAgd bnmshmtd- Rgd
intégration sur trois niveaux :

A.. le sondage composite D&l (il fait partie aussi du tableau de bord de

l drtqdr cC  mr k ° oqnbg  hmd gt aghptd 1-2-
kQhmsafqg shnmg(

B. La formation, le mentoring et le coaching

C. la communication interne et externe

A. Le Sondage Composite D&l
Le sondage aiprées des employés lancé depuis D03 en est la premiere

mesure. Les résultats obtenus sont un indicateur interne trés suivi et en voici
les résultats pour 2006/2008:

| d rthr khaqd cd l gdwoqghl dg r- mr odt g
72%I76%
e Mon organisation a un environnement de travail dans lequel des
opinions et perspectives différentes sont valorisées: 60%/62%
e Mon organisation a un environnement de travail qui est libre de
harcelement et de discrimination : 64%/68%
e Les décisions des leaders dans mon oganisation concernant les
employés sont justes: 53%/54%
e Qart ks sr intdgrakoq h composite: 649/67%

En conclusion, 67% des employés Shell ont une vue positive dek g hms af g s hnn

dans le groupe (Rapports Annuels Groupe Shell, 2006, 2007 et 2(8). Selon
ldgndm U m cdg Uddg+ OCF <ct F qintégmtion Rg d k k i
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drs kd onhms kd okt r«dansnotrelpérigle de Divelsitt étms qd o q h
Intégration depuis 1997 nous nous sommes focalisés sur des sujets mesurables

etvhr hakdr c d kintégratioru dommmehls progréss deskfemmes, de
odgrnmmdr cQegnghynmr btkstqdkr ds cQdsgmhbh

Rtg bd ok m mnsqd ognf gAr dr s intégraligntle ms - S
progrés est moins marqué et ceci peut étrek d gqdekds cQaunktshnm
niveau de maintien au sein du groupe de talent de groupes sous représentés et

c mr kdr rbngdr c¢d Kk h mcidtégratiom. | La diffical®d ¢ d C
ontqg mntr dr s c¢cd b gnédrationtamicverd leg uitesl deb d ¢ Q
business a caractere tres différents. Comment pouvonsnous créer un
«apprentissage de bonne pratiques en diversité etintégration (Van der Veer,

2009)?

H k dr s hmsaqdrr ms ceQnardqudqg t md bg hmsd
diversité peut si elle est trop «individualisée » mettre en péril la culture
cedmsqgdoqghrd- Gt fg Lhsbgdkk+ Chgdbsdt g cd
fgntod Rgdkk dwokhptd ptd kQgdmsqgdoghrd odt :
différences exprimées dans le cade de la diversité vont trop loin que la culture

cd kQgdmsgdoghrd odts rd bngqgnlogd o g bds ¢
gdbgdgbgd qgqabdmsd calnmsgd ptd kqQnars bkd
diversité est souvent k ° bt kst gd d wdprises (Socetyd forcHlimak Q@ d m
Resources Managers, 2009).

La culture dans le groupe Shell est dans le contexte de la longue histoire de
kQdmsgqgdoghrd a rad rtqg bnlldms kdr gnl |l dr
prises dans le contexte de la diversité etdek ghmsaf g shnm rnms okt
e hgd ognfgdrrdg as ms cnmma bdssd btkstaqgd
1 marche relativement bien dans le groupe. Chaque groupe de management au

niveau cadre dirigeant, se donne comme objectif de rajouter une femme chaque

année dans son équipe de management (Shell Venster, 2010).

B. La Formation le mentoring et le coaching : Depuis 2007, Le Groupe Shell
impose un programme de formation obligatore d Fdmcdqg @v qdmdr
ceqtmd cdl h intgmad on60§0 emplayés dansdle | ~ m  f
monde) sur le sujet de la diversitt hommes femmes. En outre des
déjeunerscd 8/ | hmt sdr d Bohtrordganisés finequenkntent g mQ
avec des spécialistes ressources humaines swept sujets:

e tmd hmsqgnctbshnmtégrattnn chudgr hsa ds kqohm
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¢ la différence entre hommes et femmes

¢ les micro-différences entre personnes

o les différentes générations

¢ les personnes handicapées

¢ une réflexion sur les différentes cultures
keqnghdms shnm rdwt dkkd

Tous employés du Groupe Shell y sont invités (talentnaardetop.nl,
2009)

Des programmes de formation spécifiques de trois jours sur les sujets de prise
de conscience interculturelle, groupes homosexuels, handicapés, ethniques sont

offerts par le groupe Shell régulierement & ces managers(Routs, 2007)

Shell a développé un programme trés actif de mentoring/coaching. Il consiste

0 gatmhq cdr fgntodr c¢cd chrbtrrhnm cQtm

pour 10 « mentees» qui se réunissent tous les deux mois pendant deux heures.
Il existe également des programmes individuels de coaching sur mesure pour
soutenir une évolution de carriere (talentnaardetop.nl, 2009).

C. La communication interne et externe

En matiere de communication institutionnelle, Le site web du Groupe Shell
ainsi que tous les sites nationaux (qui souvent font référence au site du groupe)
expliquent la politique de Shell en matiére de diversité et intégration par le
ah” hr cot md a eensignge pade PDG du gloupe. Tottéfois chaque
pays module les themes de diversité en fonction des priorités du pays. Au

dr

Mhfdgh + o g dwdl okditégkagon clpddmso kdxar | Rgdkk

nationalité Nigérienne (Shell Nigeria, 2009)

Aux Etats-Unis Shell Oil publiait un rapport annuel sur la diversité.
KQgdmf ~ f dl d ms se drduve Ragsdi kr&gulierement repris dans des
campagnes de recrutement, par exemple sur des campus universitaires ou dans
des écoles secondaires. Enfin Shell participe a plusieurs manifestations
académiques et de type professionnel (groupements ressource humaines) ou le
fgnt od r Qdwo q hPlusieurs pags pdssedent €galdnsent un magazine
dans lequel le sujet est régulierement repris (par exemple dans Shell Venster
publié au Pays Bas mais ciblant tous les employés du Groupe Shell en juin
2008). Le ton est toujours humble et sans prétention. Le groupe admet
volontiers que le progres est difficile et lent (Shell Venster, 2008)
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En 2002, le groupe Shell publiait un document intéressant intitulé Shell Human
Rights Dilemmas dans lequel plusieurs dilemmes concrets de nature
multiculturels sont repris avec des questions éthiques sous-jacentes de taille.
Les situations décrites ne sont pas dogmatiques mais font réfléchir les managers
a comment appréhender les problemes complexes engendrés par ces situ@gons
(Shell Human Rights Dilemmas, 2002).

Enfin le rapport annuel comprend une rubrique Diversité et Intégration qui
chaque année fait état du progres effectué sur le sujet. La rubrique est succincte
et discrete.

En interne, le Groupe Shell publie un magazine interne Shell World qui
communigue régulierement de progrés en matiere de diversité et intégration.
Les employés du Groupe peuvent appeler un numéro pour introduire une
plainte sur une violation des codes de conduite du Groupe de maniéere
confidentielle.

3.2.4 Mesurer la diversité (Diversity Metrics and Compliance) et
| 6i nt ®gr ati on

% Women in LC+ Positions, 2000-2008

% Women

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Year

Tableau 6 : Pourcentages de femmes dans le Groupe Shell
Source: Présentation IMD de Jeroen Van der \ker, PDG Groupe Shell, Février2009

Le Groupe Shell mesure le pourcentage de femmes dans des positions de
leadership. Ce pourcentage a monté chaque année tres progressivement de 7%
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en 2000 a presque 14% en 2008. Il est intéressant de constater que Shell
communigue ce progres dans la durée. Peuc g d msgdoqghrdr ot akhdms
c mr k° ctgad- KeQdmf " fdl dms c¢cd kQgqdmsqgdogh
les progrés effectués sont par définition tres progressifs.

Comme Viki Holton (2005)k @ d wo kohdpmifd # dl dms c¢cd Rgdkk c¢cd o
obi dbshe ¢cd 1/$%$ c¢cd edlldr ¢ mr cdr onrhshnnm
oktr bgachakd ¢ mr r- ognldrrd cQq | akhnqgdgq
Shell mesure (mais ne publie pas) la diversité chez ses fournisseurs, rendant le

concept/ la définitio n et le périmetre de la diversité plus large.

KQaunktshnm c¢cd k° ogardmbd c¢cd edl Il dr "t rd
mesure lors du choix final pour le poste de PDG déterminé en juillet 2009.

Linda Cook qui dirigeait la division Gaz et Energie étai t identifié comme

candidate pour le poste de PDG, une premiére pour un groupe pétrolier. Elle

faisait déja partie du Comité exécutif de Shell avant juillet 2009 avec une autre

femme Roxane Decyck, Directeur des «Corporate Affairs - Dkkd m@gnashec
pask d o nr stttk Suisse Peter &/oser,directeur financier du g roupe qui est

nommé PDG (MacNamera, 2009). En aodt, Voser annonce une réduction de

1/% cdr deedbsher c¢cd I "m fdldms ct fqgntod o
compte plus de femmes dansson effectif (Arnott, 2009).

Faut-il en conclure que Shell régresse dans son cheminement de plus de
diversité ? Le fait de pouvoir évoluer vers une situation ou une femme est une

candidate au poste de PDG est certes un signe de progres considérable efous

d ms d mc pipegiben» de-femmes existe au sein du groupe pour rendre
cette situation possible. Il sera intéressant de suivrele Groupe Shell aprés sa
restructuration pour analyser son pourcentage de femmes dans des postes de
leadership a ce stale la.

Le GroupeRgdkk rqQqdrs ehwa "~ trrh tm naidbshe cQf
cdr onrhshnmr c¢cd kd cdgrgho- KQnai dbshe dr
CQ gghudqg O bdssdddr bghkreayydr SogadthetnfcrHdl ok
pas cités.

Dmehm k-~ | irdégratiqnd estcsybténkatigque dans le Groupeb " q kQh mc hbd
composite de Diversité et Intégration qui est basé sur les réponses obtenues des

employés sur un questionnaire précis répond également a un engagement de

k @ d msegddns lg durée.
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Conclusions

Le triple choc que le Groupe Shell connait en 1997 engendre une prise de

bnmr bhdmbd rnbhas kd ogdrptd hll ach  sd- D
Fqgqddmod bd c¢ mr akailaeesponsapitité piéguthéesdu Raupe

c mr kogdwabt shnm ct Bgde Nf nmh R gqn Vhv"
kgdmsgdoghrd rd cnhs c¢cd bgadg tm ch knftd

l achnbgdr <cd kQdmsgqgdoghrd ¢ mr kdr ~ mmadr
de conscience quele Groupe peut et doit approcher son business différemment

en prenant notamment mieux en compte ses parties prenantes.

La publication en 1997 du premier rapport de développement durable marque

kd cal gqgg fd c¢cd kgQgntudgstqgqd ctfacfeugueg od - D
changement autour de la diversité se mets en place suite a une prise de
bnmr bhdmbd c¢ct fgntod ptotmd "~ | akhng shnm ¢

ptQ udb kdr gnl Il dr -

Bodrs "tw TR@ ptd k° chudgrhsa dlsadreghr "t
kaf k okts¢cCs rsgqghbs rdgs c¢cd sqdlokhm | " hr
particuliere ou le volontariat (employee networks) est accepté et mis en valeur.

Le transfert de Leslie Mays au siége social a Londres permet un bon transfert de

compétences.

Au début, La diversité est traitée comme la sécurité (une thématique rassurante

cC mr tm fqgntod 0 bt kes tétqhlissart @ésncritareshddt q r hu(
performance précis et dans la durée. Les résultats ne sont pas communiqués

avec éclat mais plutét de maniére modeste et peu ostentatoire. Il y a des aspects
onrhsher o0 bdssd "~ oognbgd mns | I dms ptodkk
mesure de maniére rigoureuse et régulierement. Toutefois le sujet de la

c hudqgr h sirdégratisn estdn pkémomene intrinséquement sociétal et qui

ne peut, a notre avis étre traitt comme le serait la sécurité Il requiert des

changements comportementaux des employés considérables et un changement
organisationnel également.

Kdr ok mr cQ bshnm érgrétatiord de |aSdiversjtél et des k Q hms
kirgégration varient énormément par rapport au lieu, la culture locale, les

conditions de travail vécues au quotidien. Il me semble que le Groupe Shell a

réussi une adaptation de sa diversité et intégration notamment grace a sa

présence extrémement globale et a sa visibilité importante par rapport a ces

partenaires locaux (Oman, Quatar, Nigeria, Malaisie etc) avec lesquels le

groupe est engagé depuis de nombreuses années.
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Ces partenariats a long terme poussent le growpe a se fixer des objectifs

sociétaux a long terme. La culture du groupe aussi incite a ce mode de
fonctionnement. Les employés du groupe Shell bénéficient de cette pression

bnmrs msd ptd kdr fntudgmdl dmsr dwdegbdms r
Groupe a établi des sites.

Un des grands atouts pour le Groupe Shell a été la création des groupes de
soutien, de coaching, de réseaux qui sortent du cadre de hiérarchie traditionnel
cd kQgdmsgdoghrd ds pth noAgdms bnlld cdr |

o q kkAkd 0 k° uhd c¢cd kedmsgdogqghrd- Bd | n¢
une meilleure adaptation aux spécificités réelles de sous groupes et répond de
| " mhAqd odgshmdmsd “tw adrnhmr <c¢cQtmd o qgs

groupe. Méme en période de crise les groupes de soutien sont une forme de
tampon entre la dure réalité de la restructuration et le respect de la diversité et
kQhmsafgqg shnm c¢c mr kd fqgntod-
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Chapitre IV. Etude de Cas Groupe IKEA: analyse des
initiatives RSE avec ses fournisseurs. La RSE lance urdefi
alagestiondelachane A6 ADPDOT OEOET T 1T Al AT ¢

Résumé du Chapitre

(*$ wliU0wxbOOOPI UWEEOQUWUOOWExxUOET I wi123$wEI
Dans les années 1980, le groupe rencontre des problemes a la fois
environnementaux et sociétaux, et décide alors de prendre le probleme a la

UEEPOI wi OwET wUzI1 OTETT Uwawoool wii U0l wawEDOB O
Uz (*3$ woOl Owl Owx OEEI| ¢ wiclugdssblé- B G Biatidn OWEEE x U
El wUIl Uwi OUUOBUUI UUUS grands Nigributetirs seJtBpavantd OU U w O
confrontés a une situation difficile et systémique, a laquelle ils doivent

remédier. Face a ces situations nouvelles, les méthodologies vont devoir

Uz 6 EEUUIT UuwE lauwdi©x d wouueiOded solutions mieux adaptées aux

fournisseurs, et surtout a leur personnel.

99



I. Cadre général

HID@ drs "~ tintgcgth kd oktr fg mc fqgntod
sens large du mot. Il a connu une croissance fulgurante de 7,6 milliardsc g dt gnr

en 1999 a 21,5 milardsc @ d t g nOO9 adem 122000 collaborateurs.Le groupe

fut créé par Ingvard Kamprad en 1943 et le groupe est toujours sous controle de

la famille Kamprad.

K oghknrnoghd ¢t fgntod drs b kptad rtqg Kk
af ~ k hs " phbgeduge ofiré de produits a des prix le plus bas possible sans

enfreindre les responsabilités sociétales du groupe. Le groupe utilise les

bnt kdt gr akdt ds i tmd c¢cd k-~ Rt Acd ds rq°
caractere familial et ouvert aux causes envronnementales. Le groupe a une

réputation frugale et connait parfois des relations tendues avec son personnel

comme cela a été le cas, par exemple, en février 2010 en France (Stefan Van

Overbeke, 2010).

IKEA se limite a distribuer des produits dont certa ins sont produits par des

usines au sein du group IKEA Txomme Swedwood qui contrble

kQ oognuhrhnmmdl dms ds k° ogqgnctbshnm c¢cd | d
dans 55 pays approvisionnent le groupe (IKEA site web, 2009). Certains

analystes estiment que legroupe est trés rentable avec un ratio de profit net sur

ventes pour le groupe autour de 10%: bien au dela des rendements de la

grande distribution en général (Petterson, 2004).

Kd fgntod drs bnmrshsta cQetmd enmcéshnm k-~
au Pays Bas qui possede tout le groupe IKEA qui ultimement est dans les mains

de la famille Kamprad. INGKA Holding BV est la maison mére qui contrdle

toutes les sociétés opérationnelles IKEA. IKEA Group Management représente

les dirigeants opérationnels du groupe situé en Suede. IKEA Services BV et

IKEA Services AB contrélent neuf unités staff qui soutiennent toutes les

activités du groupe. Une unité spéciale IKEA Systems BV contréle les IKEA

franchisés (IKEA site web, 2010).

Selon The Economist (208 ( + kd enmbshnmmdl dms tgasr dmshs
entierement transparent. Bd mQdr s ptd cdothr 1/ bildh ptd kd
etun compte derésultat- Snt sdenhr kd fgntodsmg@rs oo rr

cQnakhf = s lcation de ¢k typetcgkh mengl ~ s hnm- Rdknm Sgd
fondation Ingka transfert une partie de ses fonds a la Stichting IKEA
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Ent mc shnm ' chuhcdmcdr cd AO+5 | hk kh  gc (
inconnue). La société Inter IKEA Holding située au Luxembourg contrdle | nter

IKEA Systems au pays Bas qui contrdle la marque et le concept IKEA. En 2004,
sntintqr rdknm Sgd Dbnmnl hrs+ kdr rnbhasar
tm sns k csdc @Al0I8o d shrk krhtngn  t m setagrégjaiencedt A 114 |
cQqtm crmachccd AB SgdhbBkhmml hrs+ 1/ /7 5( - KQn
drs c¢cd ghftdtqh

Il.  Responsabilité Sociétale par Rapport aux Fournisseurs

1. Historique

Dm 0870+ HIJD@ dr s k° bhakd cQqtmd b | o f md
dénoncant des niveaux élevesc d enql " kcagxcd ¢ mr bdr | dt a
odgc 1/% ¢cd r° o gs c¢cd | "gbga rthsd. 0 kg mn

IKEA réagit en installant un laboratoire ¢ Q d rpour ses produits et réalise que

des partenariats directs avec les fourniseurs de colle comme BASF et ICI

menent a des résultats positifs. IKEA se retrouve accusée dans des situations
rhl hk  hgdr ¢ mr kdr "mmadr ehm 087/ rtqgqg ki
dioxine) et en 1992 a nouveau sur la formaldéhyde dans ces fameusestageres

«Billy » (colt $10 millions). IKEA réagit rapidement en nouant des partenariats

avec Greenpeace, the Natural Step, World Wild Life Fund (WWF) et le Forest

Stewardship Council (pour le bois) (Maon et Swaen, 2006).

En 1994, un documentaire tél& hr hnm Rt acnhr “bbtrd HID@
entgmhrrdtaqgr O jhrs m hr o0g shpt ms k d s q
manager de la Business Unit «tapis » décide de rompre la relation avec le

fournisseur en question et décide de modifier les contrats fourmh r r dt qr ¢ Q HJ D (
dm hmsdgchr ms b safnghptdldms snts sq u hk

O g kkAkdl dms dkkd bnmrtksd kqQonqgf mhr  shn
ehkh kd ¢cd kQNMF R ud sgd Bghkcgdm 0 Rsnb
Pakistan et également au Népal et en Inde pour prendre la mesure de la

situation (Bartlett 2006). Barner se rend compte que son entreprise doit

développer une compétence dans ce domaine, se rendre vraiment compte de la

rhst shnm- KQ sshstcd "cnosad delles CQ 00O
dwsaghdtqgqd "t atrhmdrr "udb sntsd kogtl hkh
généralemQ d munhd t md hepow exaninerhempnobléeme & b h r

101



En 1995, IKEA est a nouveau confronté a un documentaire télévision cette fois

"kkdl S mc pt treprisdbde se faurnik dedtapis en Inde fabriqués avec

ct sg u hk cQdme msr - L gh mmd A gmdqg <cal
contrat avec le fournisseur Indien identifié dans le documentaire.

K"® chgdbshnm cQqHJD@ bnmrt ks chle duMidBIDeE + Kk Qnqf
ouvre un dialogue a la demande des syndicats afin de trouver des solutions

oktr ctqg akdr "t ognakAld ¢cd sqg u’  hk cqgdme
relation avec le fournisseur ne peut-étre la solution optimale.

Peter Lund-Thomsen caractérise le phénoméne comme la réaction de panige a

une exposition médiatique. Il souligne que cette décision peut étre extrémement

mae rsd ontq kdr sqgq u hkkdtgr c¢cd koQtrhmd ct
fermer faute de commandes (Lund -Thomsen, 2008)

La police allemande découvre plus tard que le documentaire allemand se basait
sur des fausses informations. IKEA décide de rétablir la relation avec le
fournisseur et lui verse la somme de dommages et intéréts obtenue en justice de
la chaine de télévision allemande. La somme est utilisée pour financer une
abnkd oqgar c¢cd kQtr hmd hnfaothdksemablariser.t q odql ds s

En 1995, apres cet incident, IKEA envisage de participer dars le label social
Rugmark qui garantie que le produit dr s e aghpt a r-mr sqg u-

(Rugmark, site web, 2009} @oqdr gaekdwhnm kgQgdmsgdoqgh
"cgaqdg o Qtfl " qj drshl "ms ptd kd rtids cd
ontqg kd k hrrdg ¢ mr kdr | hmcoHdD@®@ k adk d
HID@ drs | "k o0 kqQ hrd ~udb k> f g mshd " a

pas nécessairement a la réalité qui est extrémement difficile a contréler(Bartlett,

2006) Des entretiens que nous avons pu avoir avec IKEA, il résulte que déja a

ce moment la, il y avait un désir de mieux comprendre la problématique du

sg u hk cQedme msr ds c¢cd sqgntudg cdra rnkt sh
ce probléme sociétal épineux Cette volonté exprimée clairement par les

managers opérationnels sur le terrain était soutenue par la direction générale.

Toujours en 1995 etsuiteak g hmbhcdms ¢t cnbtl dms hqgd =~ kkc
gdk shnm ° Bdvb The €hldven» et lui demande explicitement de
engltkdg tmd onkhshptd cenfants. hd pancige éfoncéns gd k d
0 g koNMF 9drsntrdhd okhds hnm rdd&odontBarmes ¢ mr Kk
2007; Maon et Swaen, 2006. Bd oghmbhod "~ kk  hs ahdm "t
| nmhsnghmf ~x " ms ontg naidbshe icigekeh!| hmdq
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rhstd snts koghmsagAs ontqgq tmd dmsqgqdoghrd co
mQqdrs o r kd b r kmaladaptkeasndir@aavis.r dq  sntintaqgr

En 1998, IKEA se voit menacé de boycott suite a des révélations par la press®
Sunday Times- sur des mauvaises conditions de travail de fournisseurs
Roumains. IKEA accepte de signer un accord avec la IFBWW, la fédération
syndicale nordique et internationale pour la con struction et les travailleurs du
bois (Maon et al., 2007).

A la fin des années 1990, IKEA réalise que toute la publicité négative de la
presse sur les conditions environnementales et sociétales lui ont font beaucoup
de tort et que donc une approche réactive au probléme serait souhaitable. IKEA
dwoknqgd kd bnmb d onduitecappticable la relie dméme et abces
fournisseurs (Pedersen et Andersen, 2006)

C mr kd c¢cnl hmd roabhehptd c¢ct sqg u hk codm
en 1998 a la fonctionde «Bgh kc gd mqQ r  Niagportant directement au
PDG de IKEA, Anders Dahlvig. Une position, a notre connaissance, unique
c mr kd I nmcd cd kQgdmsqdoghrd ontqgq bdssd oa

La méme année, Marianne Barner entame des discussions de partenariat avec
KkQNMF TMHBDE "~ udb bnlld naidbshe c¢cd sqntud

proakal "shptd c¢cd sqgq u hk cQdme msr cC  mr kdr
fgobd o tm cnm cd #4//-//1] o6 kQTMHBDE+ 13/ /
oqdl hAgd enhr o k' rbnk > ghsa- Kd oqnfqg I I d
pasadesfinsdeognl nshnm | " hr gdrsd dm gdsqgq hs <cd

IKEA renouvelle le partenariat avec UNICEF la méme année pour trois ans et

kgasdmc ontq bntughg 4// wuhkk fdr '"onotk st
ok m ¢cd u bbhm shnm "1 | mron Mosdiald deela ms r ( T L
Santé. Un programme de micro crédit est lancé pour les mamans volortaires

cQt md “rémurdérathice.alci aussi IKEA reste trés en retrait et laisse les

ONG agir dans leurs domaines de compétences. Toutefois Barner et son équipe

restent tres impliqués et consultent régulierement avec les ONG. Gréace a Barner

les actions prises par les ONG deviennent plus compréhensibles au sein de

koqnqgf mhr shnm cQHIJD@ ds audsoepléed ntEmessi r n ms o
elles se situet en dehors du périmetre traditionnel du business (Bartlett et al,

2005)

Ehm 1///+ HJIJD@ rQ ooqAsd 0IWRY wdpglicpbleran m bnc d
elle-méme et a ces fournisseurs. 18 mois seront nécessaires pour établir un

10¢



bnmrdmrtr ~t rdhm c¢ QHmeR @nrprogessksctiaborg def k dr 0
consultation des employés, de la direction générale, du fondateur est établi

(Andersen et Skjoet Larsen, 2009).Le processus de consultation a caractéere

consensuel est typique pour la culture suédoise et constitue dans ce ca un

uaqhs akd snts b q Kk~ bnmrtks shnm odgqgl d
familiariser avec un concept non traditionnel pour le business de tous les jours.

Toutefois le processus restait interne car apparemment les fournisseurs

mQ a s pds direc@ement impliqués dans cette premiere consultation. Ceci est

étonnant et a notre avis une faiblesse car peAs qd ptd k@ cnoshnm d
forte si les fournisseurs avaient été consultés et impliqués au préalable.

IWAY définit ce que les fournisseurs peuud ms ~ssdmcqd cQHJD@ ds
ptQHIJD@ gqdpthdgs c¢cd bdr entgmhrrdtgr dm | s
c Qd me ms r +irofindmestdienehtdesdforéds (Pedersen et Andersen, 2006)

Selon Marianne Barner, IKEA a réduit le nombre de ses burnisseurs de 2500 a

environ 1300 ces dernieres annéegBarner, 20073} KQnai dbshe drs c¢cd u
construire une relation long terme avec les fournisseurs. Deux tiers des

fournisseurs sont situés en Europe toutefois la Chine représente 21% des achats

en 2008(IKEA Sustainability Report 2008).

2. Organisation Achats IKEA

Plus de mille employés IKEA travaillent dans les achats qui se divisent en 16

gaf hnmr cQ bg s “wudb 32 fqgntodl dmsr cd rd
pays. IKEA souhaite situerser r sqt bstgdr c¢cQ bg sr kd okt
rdr entgmhrrdtaqr Bg ptd fgntodldms onrr Ac
par type de produit acheté (par exemple bambou, bois, tissus, métal etc). En

Asie du Sud Est, le groupement représente 180 employ& travaillant avec

environ 100 fournisseurs (Andersen et Skjoet Larsen, 2009) Le tableau ck

dessous représente par exemple, la structure spécifigue de Ho Chi Minh City

au Vietnam.
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Schémall- Organizational Structure of IKEA HCMC (TASEA)
Source: IKEA Organisation du Sud Est Asiatique et Bhutongkun et Olafsson, 2009

Le Groupe Compliance and Monitoring Dnise en conformité- opere dans le
fgntod dmshdg ds enqgld kdr “~tchsdtqr hmsdaq

les critérer cd bnmengl hsar ptoHIJD@ dwhfd cd r
cedmuhgnmmdl dms+ ds rnbhas k rnhs "~ ookhpta
entier. Ldr nai dbsher dm bd pth bnmbdgmd kd rn

établis pour une période de cing ans pour tout le groupe et en se concertant

avec tous les dirigeants principaux du groupe. Les sujets pertinents sont (1) les
ogqgncthsr ds | "saqgh tw " 1( kdr entgmhrrdtaqgr
hl 1l dtakdr ds kQhmeq r s qgtabcentimnyirchuté' et (6) Ik Q h 1 o k h |
leadership et le développement des compétenceqIKEA, Entretiens, 2005).

Nous analyserons la relation avec les fournisseurs en profondeur. Le code de

conduite IWAY instauré en 2000 comprend 4 étapes. Au niveau 1, IKEA
requiertiIgakhl hm shnm ¢t sq u hk enqgba 'anmcdc
prohi bition de bois provenant de foréts protégées ou naturelles. Ceci est une

condition sine qua non et préalable a toute livraison pour accepter le
fournisseur. IKEA requiert également un document signé de tracabilité
cognghfhmd c¢cd anhr -
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