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Résumé

Les entreprises ont intégré récemment le concept de développement durable et le traduisent en
termes de responsabilité sociale dans leur activité. Ainsi, elles communiquent sur des données
extra financiéres car, d’une part, elles subissent des pressions Iégales et réglementaires de plus
en plus fortes ; et, d’autre part, elles subissent une pression « morale » de la part de leurs
partenaires directs ou indirects (parties prenantes) de plus en plus fréquente.

Les dirigeants sont donc contraints de mettre en place une gouvernance de leur entreprise la
plus optimum possible afin de prendre en compte les intéréts des différentes parties prenantes.
Elles communiquent aussi sur ces éléments de gestion de la firme.

Cette situation contribue a ce que les entreprises affichent dorénavant une attitude responsable
et communiquent au nom d’une éthique des affaires par le biais de différents documents extra
financiers. L’ensemble de ces instruments prend la forme d’une communication éthique de
I’entreprise. Son contour et son contenu sont variés : rapport, charte, code, adhésion a des
regroupements responsables, etc.

Notre hypothése est que cette «réponse aux pressions» constitue une tentative
d’autorégulation au nom de la responsabilité sociale. Ainsi, en construisant un certain nombre
de «normes », les entreprises répondent a des pressions légales et morales qui pesent sur
elles. Mais en produisant de tels documents, elles se substituent quelque part au législateur et
revendiquent un statut plus en phase avec I’exigence de responsabilité qui pese sur elles.
L’ éthique de I’entreprise serait donc la manifestation d’une nouvelle forme de régulation
sociale qui tend a se superposer au cadre légal minimum.

Abstract

Companies have just recently integrated the concept of sustainable development and it is
conveyed in terms of social responsibility in their activity. They communicate extra financial
data, since they are under more and more legal and regulatory pressure, on the one hand and
more frequent “moral” pressure from their direct or indirect partners (stakeholders), on the
other.

Company directors are therefore forced to implement optimal corporate governance taking
into account the interests of all stakeholders. They also provide information about the form of
governance they implement.

Companies feel obliged to display a responsible attitude and they communicate in the name of
corporate ethics via different extra financial documents. All these instruments together form a
corporate ethics statement. They take on various forms: reports, charters, codes, memberships
to responsible business combinations, etc

This “answer to pressure” may be interpreted as a company’s attempt to auto regulate its
commitment to social responsibility. By putting forward a certain number of “standards”,
companies provide solutions to the pressure exerted on them. However, by producing such
documents, they act as a substitute to a certain extent for the legislator and they demand a
status more in keeping with the responsibilities required of them.

The corporate ethics statement is therefore a form of social regulation along the same lines as
the minimum legal framework.
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INTRODUCTION GENERALE
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Introduction générale

Le « Développement durable » est devenu le maitre-mot de la communication des entreprises
modernes qui s’engagent publiqguement a respecter I’environnement et les droits de I’lhomme.
Elles y sont de plus en plus forcées. Mais la contrainte n’explique pas tout. Ainsi, Nicole
Notat, présidente de Vigéo, agence internationale de notation et d’évaluation de la
responsabilité sociale, fait remarquer que « de nombreuses entreprises se sont apercues qu’a
force de négliger I’impact de leurs activités, elles mettent en danger leur image lorsqu’elles
sont épinglées au nom d’une pratique jugée insoutenable par I’opinion publique ». La
tendance est donc favorable aux données non financiéres et a leur diffusion des lors qu’elles
relaient un comportement responsable de la firme.

La communication d’entreprise prend ainsi de nouvelles formes et traduit une nouvelle réalité
économique et sociale. Le concept de développement durable a, en effet, pénétré la sphére
marchande et commande dorénavant aux entreprises de fournir a leur parties prenantes des
informations extra financieres.

Nous presenterons tout d’abord en introduction I’objet d’observation — la communication
extra financiére des entreprises engagées en matiére de développement durable — qui reléve
traditionnellement d’études monolithiques et non transversales comme nous allons la mener.
Nous évoquerons ensuite brievement le cadre d’observation — le développement durable et la
responsabilité sociale - avant de présenter la méthodologie d’observation retenue pour cette
recherche. Enfin, nous exposerons le plan de la these.

L’objet d’observation : la communication extra financiére des entreprises engagees en
matiere de développement durable

Les firmes communiquent depuis longtemps. Mais les historiens de la communication
distinguent le discours organisé des actes de communication pour dater I’apparition de la
communication d’entreprise dans le courant de la décennie 1970-1980 (Nicolas, 1986). C’est
en tous cas a cette période que la fonction s’affirme et conquiert sa place dans les
organigrammes. Christian Le Moénne (1990) situe, d’une part, le développement des
« services information-communication » dans les années 1970 (Saint-Gobain et Peugeot
1970, Renault 1973, Air France 1974...) ; et, d’autre part, I’émergence des « directions de la
communication » dans les années 1980 (Rhéne-Poulenc 1978, Paribas 1980, Shell 1982, BNP
1984, Air France 1985...).

Se sont alors développées des pratiques - la publicité, le marketing, les relations publiques, etc
- qui n’ont pas contribué, dans un premier temps, a présenter ces organisations comme des
modeles de vertus et de transparence. Puis, dans un second temps, la discipline a progressé et
les entreprises d’abord silencieuses sont devenues des firmes communicantes :

« Les années 1980 resteront le paroxysme de la société de non communication qui a cru
qu’en multipliant les messages, qu’en exaltant les désirs, qu’en inondant les ondes et qu’en se
complaisant dans I’irréalité créatrice, on allait instaurer I’échange et raviver un vrai dialogue.
On s’est pris a croire que communication et publicité étaient synonymes, que la représentation
pouvait I’emporter sur les faits et que ceux qui faisaient du bruit étaient ceux qui avaient
quelque chose a dire. (...) Ce malentendu a duré jusqu’a ce que les faits viennent démentir les
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discours... (Avec la crise rampante des années 1990), I’entreprise sait maintenant que la
communication ne fait pas sa réussite, méme si une bonne image I’avantage. Il s’agit donc de
trouver, de I’intérieur, les fondements d’une «vraie communication », c’est-a-dire une
méthode de fonctionnement qui non seulement réponde aux attentes sociales du public, mais
aussi présente le maximum de potentialités économiques face a I’investissement qu’elle
nécessite (D’Humieéres, 1993) ».

Le mot lui-méme fait son entrée officielle dans la langue francaise que trés récemment. Il
parait, en effet, dans la liste des termes, expressions et définitions du vocabulaire de
I’économie et des finances publiée au Journal officiel de la République francaise du 14 ao(t
1998, en application du decret n° 96-602 du 3 juillet 1996 relatif a I’enrichissement de la
langue francaise et fait I’objet de la définition suivante : « ensemble des messages et des
actions destineés a permettre a une entreprise de communiquer ». Il partage en cela le destin
récent du cadre de notre étude.

Mais parler de communication d’entreprise, c’est bien souvent parler plus de communication
et plus rarement d’entreprise. Nous ferons exception a cette tendance et ce sont plutét,
derriere les documents transmis par la firme pour communiquer, la nature et la place de
I’entreprise dans la société qui sont au cceur de nos interrogations.

Deés lors, une justification du choix du domaine d’étude - la communication extra financiére —
s’impose dans le cadre de cette introduction.

La présente etude ne porte pas sur les pratiques et les conduites réelles des entreprises. Elle
porte sur ce qu’elles déclarent faire ou vouloir faire tel que cela apparait dans les documents
fournis par ces dernieres et/ou téléchargés a partir de leur site institutionnel ; et dans des
rencontres et travaux effectués avec les acteurs professionnels.

Elle se heurte de ce fait a une limite assumée qui justifie le domaine particulier de notre
travail : I’étude n’est pas une analyse des comportements des groupes concernés en matiere
éthique ; mais seulement une analyse de la fagon dont ils s’expriment publiquement sur ces
sujets. Il s’agit donc d’une étude portant sur I’information qu’elles fournissent et sur la
communication organisée sur les themes du développement durable, de la responsabilité
sociale en particulier et de I’éthique en général. Ainsi, cette communication publique et
institutionnelle de ces organisations participe a |’appréciation qu’on peut avoir de la
conception que se font ces groupes de leur responsabilité sociale ou environnementale.

Mais la communication des entreprises portant sur des données extra financiéres représente
aussi aujourd’hui un enjeu de taille. Cette évidence n’est pas une et simple. Elle tient a de
nombreux développement du monde moderne.

En premier lieu, le public ne comprend plus le comportement de certaines entreprises. Ainsi,
un paradoxe caracterise aujourd’hui, par exemple, les grandes entreprises francaises. Elles
n’ont jamais été aussi bien considérées par les analystes internationaux et pourtant elles font
I’objet de nombreuses critiques en France. Un groupe comme Total voit son image écornée
chaque semestre au moment de la publication de ses résultats. De la méme maniére, Michelin
fait naitre une polémique lorsque I’entreprise décide de supprimer, en 1999, presque 10 000
emplois alors que la méme année elle annonce une hausse des ses benéfices. Une certaine
défiance pése sur I’ensemble des grands groupes. Leur logique de management n’est plus
forcément toujours compréhensible par le grand public.
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En second lieu, la société civile demande aujourd’hui aux entreprises de prendre a leur charge
des thémes ou des sujets qui étaient il y a encore peu de temps I’apanage de I’Etat : la santé du
public, la sauvegarde des salariés et des clients, la prise en compte de I'environnement, etc.

La fin du XX°® siécle a ainsi connu une profonde mutation économique, sociale et politique qui
a favorisé une mise en question du rdle social des entreprises et fait émerger la nécessité
d’une plus grande ouverture des organisations sur le monde extérieur (OCDE, 2001 ;
Brodhag, 2002 ; Persais, 2003 ; Gendron et al., 2003a). Celles-ci sont tenues d’assumer la
responsabilité des conséquences de leurs activités, de répondre a des attentes ou des
obligations qui ne sont pas toutes inscrites dans le droit formel et de contribuer au
développement durable (Friedman et Miles, 2002 ; Persais, 2002).

L’étude de la communication extra financiere des entreprises engagées en faveur du
développement durable nous semble importante pour les raisons suivantes :

1- Les organisations en générale et les entreprises en particulier subissent des
pressions toujours plus nombreuses qui se manifestent sous forme d’une pression accrue
de la part du pouvoir réglementaire et de la société civile. Ces firmes sont questionnées
sur leur responsabilité sociale.

Les entreprises ont intégré récemment le concept de développement durable et le traduisent en
termes de responsabilité sociale dans leur activité. Ainsi, elles communiquent sur des données
extra financiéres car, d’une part, elles subissent des pressions Iégales et réglementaires de plus
en plus fortes ; et, d’autre part, elles subissent une pression « morale » de la part de leurs
partenaires directs ou indirects (parties prenantes) de plus en plus fréquente.

Les dirigeants sont donc contraints de mettre en place une gouvernance de leur entreprise la
plus optimum afin de prendre en compte les intéréts des différentes parties prenantes. Elles
communiquent aussi sur ces éléments.

2- Les entreprises répondent a ce questionnement en formulant une communication
extra financiére qui dessine les contours d’une nouvelle forme d’éthique de I’entreprise.

Les entreprises communiquent de plus en plus en termes extra financier. Ce discours prend la
forme de nouvelles normes de comportement, collectives et individuelles, qui répondent aux
attentes des parties prenantes et fondent les contours d’une nouvelle expression de I’éthique
de I’entreprise. Pourtant, ces formalisations sont aussi critiquées et il convient dés lors d’en
analyser la portée. La réalité observée va nous conduire a déduire de cette éthique que les
entreprises tentent d’établir une nouvelle forme de régulation.

Cette situation contribue a ce que les entreprises affichent dorénavant une attitude responsable
et communiquent au nom d’une éthique des affaires par le biais de différents documents extra
financiers. Leur contour et leur contenu sont variés : rapport, charte, code, adhésion a des
regroupements responsables, etc.

Cette « réponse aux pressions » peut étre analysée comme une tentative d’autorégulation au
nom de la responsabilité sociale. Ainsi, en émettant un certain nombre de « normes », les
entreprises répondent a ces pressions qui pesent sur elles. Mais en produisant de tels
documents, elles se substituent peu a peu au législateur et revendiquent un statut plus en phase
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avec I’exigence de responsabilité qui pese sur elles. La communication éthique serait donc
une forme de régulation sociale qui tend a se superposer au cadre légal minimum.

L’examen de la communication extra financiere nous a conduit a étudier des organisations qui
se sont lancées dans le développement durable et la responsabilité sociale.

Le cadre d’observation : le développement durable et la responsabilité sociale

La présentation, dans cette introduction, du cadre d’observation prendra une place particuliére
dans notre étude. En effet, I’importance et la complexité des concepts de développement
durable et de responsabilité sociale commandent plus que de simples deéveloppements
succincts en quelques lignes introductives.

Ainsi, nous avons consacré deux chapitres préliminaires a ces concepts afin de présenter la
place qu’ils occupent aujourd’hui au sein des préoccupations et des stratégies des
organisations. Nous retrouverons ces développements dans la présentation du plan de la these
formulée aprés I’exposé de la methodologie d’observation. Nous formulerons cependant les
remarques suivantes.

Jusqu’au milieu des années 1990, le développement durable était une notion relativement
étrangéres aux entreprises. Hormis, les bonnes pratiques d’entreprises trés tot engagées, le
plus souvent par conviction, la stratégie des dirigeants faisait la part belle au modéle
actionnarial cher aux néolibéraux. L’idée partagée de la responsabilité du manager vis-a-vis
de ses actionnaires était surtout de leur fournir le plus de dividendes possibles. La création de
valeur était donc principalement actionnariale. A peine une décennie plus tard, I’attention des
journalistes économiques et politiques, presents a la conférence internationale de
Johannesburg sur le theme, s’est concentrée sur ces témoignages de firmes qui ont révélées
des pratiques parfois plus abouties que leur Etat d’origine. Cet enthousiasme a fait place alors
au doute et aux questionnements : Qu’y a-t-il derriere la facade dressée par la communication
d’entreprise en matiere de développement durable (window dressing) ? Comment comprendre
I’engouement pour le développement durable et la responsabilité sociale des entreprises ?

Ces interrogations sont liées a celles qui se sont posées a propos de I’objet de notre étude :
Pourquoi s’intéresser a cette communication extra financiere ? Pour un probléeme de
Iégitimité. Pour arbitrer entre les deux options d’une méme question : S’agit-il d’une simple
rhétorique de communication (window dressing ou green/blue washnig) ou assiste-t-on, a
travers cette communication éthique, a une véritable révélation quant a la nature éthique et
responsable de I’entreprise.

Notre étude renvoie donc a un questionnement naturaliste de la firme a travers I’étude de sa
communication. On s’interroge bien sur I’évolution de la firme : Devient-elle responsable ou
plus habile encore a mieux communiquer ? Mais I’objet de notre étude peut étre complété.

Il est ainsi possible de dépasser ce questionnement naturaliste au profit du simple examen a
plat de la communication éthique de [I’entreprise. Cette posture devient alors plus
fonctionnaliste puisqu’il s’agit de partir d’un constat pessimiste en retenant que I’entreprise
n’a pas de nature. On peut aussi considérer qu’il s’agit d’une organisation qui est déterminée
seulement par un ensemble de facteurs objectifs comme I’ont développé un certain nombre
d’auteurs (Capron et Naloizellée, 2004 ; Elkington, 1997 ; Dubigeon, 2002 ; Férone,
d’Arcimoles et al, 2002 ; Laville, 2002 ; Igalens et Joras, 2002, Boasson, 2002). Nous verrons
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dans le cadre de nos développements que notre objet d’étude tend a plaider, au contraire, en
faveur de la reconnaissance d’un véritable statut de I’entreprise. Les acteurs interrogés pour
valider nos hypothéses ont, en effet, confirmé cette intuition.

La méthodologie d’observation : des acteurs multiples et complémentaires
La démarche que nous avons choisie de suivre s’est déroulée en deux phases logiques.

Dans une premiére phase, j’ai mené les étapes de la recherche qui nous ont permis d’élaborer
une démonstration adossée au cadre d’observation — le développement durable et la
responsabilité sociale — et centrée sur I’objet d’observation — la communication extra
financieres des entreprises engagées en matiére de développement durable.

La premiére étape correspond a la formulation d’une hypothése de départ — la communication
extra financiere des entreprises engagées en matiere de développement durable pose le cadre
d’une nouvelle forme d’éthique de I’entreprise — qui se révele étre une interrogation actuelle
et essentielle pour comprendre I’évolution du monde économique contemporain. Je me suis
fixé comme objectif de tenter de comprendre les raisons pour lesquelles les entreprises
communiquent sur ces données non financieres avant d’en examiner les formes et d’analyser
la portée d’une telle formalisation.

La seconde étape est celle de I’exploration. A I’appui de la lecture des éléments académiques
couvrant le cadre et I’objet d’observation, j’ai cherché a inscrire mon raisonnement dans les
différents courants de pensée antérieurs ; mais aussi d’ordonner ces informations afin de faire
ressortir la pertinence de ma recherche. J’ai aussi tenté d’incorporer au mieux mes
publications antérieures qui pour la plupart portent sur mon sujet d’étude.

Enfin, dans le cadre d’une seconde phase, j’ai personnellement procédé a des entretiens et des
travaux d’étude sollicités par différents acteurs professionnels, ce qui m’a permis de créer une
interaction entre théorie et pratique et ainsi valider les hypothéses découlant des étapes
précédentes. L’étude réalisée sur la SAN s’est fait spécifiquement avec la collaboration du
cabinet Arcet notation. L’objectif de cette phase est la validation, par I’observation des
pratiques, des hypothéses de recherche. Pour ce faire, nous avons choisi de valider nos
hypothéses avec plusieurs terrains complémentaires.
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PRESENTATION DE LA METHODOLOGIE
D’OBSERVATION

PHASE 1 :
LECTURES ERMERGENCE DES
ACADEMIQUES HYPOTHESES
2 PERMETTANT LA
PUBLICATIONS DEMONSTRATION DE LA
ANTERIEURES THESE
PHASE 2 :
ONG
COLLECTIVITE
PUBLIQUE VALIDATION DES
HYPOTHESES AVANCEES

UNION DE
PROFESSIONNELS

PME

FIRME
TRANSNATIONALE

La recherche de la connaissance a, tout d’abord, motivé ma démarche. Celle-ci « opere par
sélection de données significatives et rejet de données non significatives ; sépare (distingue ou
disjoint) et unit (associe, identifie) ; hiérarchise (le principal, le secondaire) et centralise (en
fonction d’un noyau de notions maitresses)® ». D’ou la nécessité de favoriser une étude
privilégiant la pluralité des sources. Seul le pluriel est susceptible d’atténuer la complexité.

Ainsi, « tout chercheur qui étudie une organisation sait fort bien que le singulier défigure la
réalité et que seul le pluriel est préférable” ». La réalité est déformée par I’unité. Elle retrouve
sa justesse dans une approche multidimensionnelle. Tel est le cas de mon étude.

J’ai, aussi, privilégié I’adjonction de plusieurs terrains d’étude plutdét qu’un seul pour une
raison d’opportunité.

! Morin E. (1990), Introduction & la pensée complexe, ESF Editeur, 158 p., p.16.
2 Saulquin J.Y. (1995), Thése de doctorat.
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LE CHOIX D’UN TERRAIN COUVRANT DIFFERENT TYPE
D’ORGANISATION

e

ONG
Exerce aujourd’hui une pression morale sur les entreprises
(Chapitre 2)

e

COLLECTIVITE PUBLIQUE
Communique sur la gouvernance afin de satisfaire les attentes de
ses parties prenantes (Chapitre 3)

|
Z |
|
|

UNION DE PROFESSIONNELS
S’inscrivent dans une démarche proactive afin de répondre aux
attentes et d’anticiper les contraintes (Chapitre 5)

e

PME
Rédige une charte éthique pour répondre aux attentes et
autoréguler ses rapports avec ses parties prenantes (Chapitre 6)

N N Y Y

e

FIRME TRANSNATIONALE
Dessine une stratégie de développement durable pour en faire un
outil de régulation sociale (Chapitre 7)

J’ai, en effet, eu la possibilité de rencontrer des acteurs multiples et variés ces derniéres
années. Sans de récentes expériences de conseil et de formation réalisées auprés d’acteurs
professionnels, un tel panel d’étude aurait été impossible.

Cette option a été préférée pour un souci de clarté. Ainsi, j’ai choisi d’opposer des réalités
différentes (ONG, collectivité territoriale, union professionnelle, PME, firme transnationale) ;
puis de les associer a des développements, dans des chapitres respectifs de mon étude, afin de
favoriser une lecture illustrée de ceux-ci. Cette méthodologie s’expose a la critique de part son
originalité.

Pourtant, le choix d’une étude de différents acteurs, de nature différente, peut s’avérer
pertinente si le résultat de celle-ci révéle une tendance commune. Les fruits de mon travail
convergent dans ce sens.
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Les entretiens et études réalisés avec les différents terrains se sont déroulés sur les deux
années 2006 et 2007.

Tous ces entretiens ont été réalisés sur les différents sites géographiques en France et a
I’étranger (voir tableau). lls ont tous été formaliseés dans un document d’étude dont un extrait
est fourni dans chaque développement relatif a I’étude terrain. L’ensemble de ces
organisations a constitué mon « échantillon® » de recherche.

Nom du terrain Nature Localisation Période de travail
Transparency France ONG France 2007
Arcet Notation et SAN Agence notation | France 2006
et  collectivité
publique
Union des constructeurs | Union France 2006-2007
immobiliers (UCI) professionnelle
Periway PME France 2007
PDVSA Groupe Venezuela 2006-2007
international

Architecture de la these :

Comme nous I’avons précisé dans les développements ci-dessus, le cadre conceptuel de la
recherche fera I’objet de deux chapitres préliminaires nécessaires a la présentation des
concepts specifiques du développement durable et de la responsabilité sociale.

Puis, nos développements épouseront une suite logique de sept chapitres qui déboucheront sur
une conclusion.

Le chapitre 1 explique comment le développement durable et la responsabilité sociale
s’inscrivent parfaitement dans I’évolution du cadre réglementaire des entreprises. Celles-ci
sont, en effet, sujettes a de nouvelles contraintes légales et conventionnelles qui les obligent a
réagir et a répondre a plus d’obligation et a faire face a plus de responsabilités. La
responsabilité sociale apparait donc pour ces organisations comme une nouvelle obligation
légale tant sur le plan international, communautaire que national.

Le chapitre 2 s’intéresse aux relations entre les entreprises et leurs parties prenantes
(stakeholders). Leurs poids et leurs influences croissantes demandent de décrire ce
phénomene qui est encore assez nouveau et qui a pris de I’ampleur avec le développement des
technologies de I’information et des communications (TIC). Les attentes des différentes
partenaires de I’entreprise pesent comme une pression morale sur la firme qui vient s’ajouter a
la pression légale.

Le chapitre 3 présente la place et I’évolution du concept de gouvernance d’entreprise au
regard de ces phénomenes qui impactent le comportement des firmes. Ces dernieres évoluent
aujourd’hui dans un environnement tiraillé entre un impératif de responsabilisation croissante

¥ Chandron J.L. (1987), L’analyse des données dans les sciences de gestion, Etudes et documents — Séries
« Recherches », W.P.362, Centre d’études et de recherche sur les organisations et la gestion, IAE d’Aix-
Marseille, Septembre, 41 p., page 32.
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— sociales, écologiques, morales - et une reconnaissance de la primauté de ses actionnaires
fixée au regard de la position dominante de la gouvernance d’entreprise. Les évolutions
récentes de ce concept confirment cette tendance a la prise en compte de I’intérét des parties
prenantes. La firme s’organise aujourd’hui pour fournir une communication extra financiére
qui tient compte de ce nouvel élément de responsabilité.

Ces trois premiers chapitres illustrent la demande de responsabilité qui pese dorénavant sur
les entreprises. L analyse de la réponse se retrouve dans les chapitres suivants.

Le chapitre 4 traite de la maniere dont les entreprises multinationales se sont engagées dans
un processus de formalisation de leurs engagements qui prend des formes trés diverses. Ces
codes, chartes ou rapports sont une communication de I’entreprise d’un nouveau type car,
d’une part, extra financiére et, d’autre part, a la frontiére du droit et de la morale. Cette
réponse est alors qualifiée d’éthique des affaires et donne lieu a des débats philosophiques et
doctrinaux qui demandent des précisions.

Si le philosophe n’est pas spontanément un familier du monde des affaires, la philosophie
morale a débordé de ses frontieres traditionnelles pour s’intéresser au monde moderne et a
I’économie. Un véritable courant de pensée et d’études a ainsi pris I’appellation d’éthique des
affaires afin d’étudier les conséquences de I’intégration de I’éthique dans les affaires.

Ainsi, la question fondamentale posée par I’éthique des affaires est donc celle de la
responsabilité de I’entreprise et de ses dirigeants/décideurs vis-a-vis de la société civile et de
ses parties prenantes. C’est ce que nous avons démontré dans le cadre des trois chapitres
précédents : les pressions légale et morale ainsi la gouvernance d’entreprise sont les trois
volets d’une nouvelle demande de responsabilité. Celle-ci trouve a s’exprimer dans ce que
I’on appelle I’ « éthique des affaires ». Toute la difficulté consiste dans I’analyse que I’on peut
faire de cette réaction des entreprises.

Le chapitre 5 fait état un premier état de la réponse adressée aux parties prenantes par la
firme. Cette communication extra financiére prend, en premier lieu, la forme de normes
collectives de differentes natures — institutionnelles, professionnelles, accords-cadres, etc —
qui sont élaborées par différents acteurs — entreprises, institutions internationales, ONG, etc.
Ils participent tous a un véritable engagement en termes de responsabilité sociale.

Le chapitre 6 vient compléter I’étude de cette réponse. Il montre comment I’entreprise, qui
souhaite définir sa possible politique de responsabilité sociale, dispose d'un vaste choix
d'instruments collectifs gouvernementaux ou d’outils élaborés par des organismes
professionnels ou par la société civile. Ces éléments sont en pratique complétés par des
initiatives individuelles de la part des entreprises.

Deux types documents correspondent a ces normes individuelles de responsabilité sociale au
service de I’éthique de I’entreprise : les rapports dédiés au développement durable et les
codes/charte éthique. Ces éléments de la communication extra financiére de I’entreprise sont
de formidables outils lui permettant de répondre aux attentes de ses parties prenantes mais
aussi de faire part de ses valeurs et de ses engagements.

Loin de n’étre que des simples outils d’affichage, ils constituent des documents qui visent
parfois les normes collectives de RSE et qui stigmatisent des partenariats avec d’autres
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entreprises ou des acteurs de la société civile. Conjuguées aux autres initiatives en matiere de
RSE, ces normes fondent la réponse de I’entreprise responsable.

Enfin, le chapitre 7 nous permet enfin d’analyser I’exercice de codification et de
communication effectué par les firmes pour en déduire qu’elles font émerger un certain
nombre d’outil de régulation. Les normes qu’elles produisent ont, en effet, une portée
juridique qui nous conduit a faire le constat, d’une part, d’un environnement politique frangais
plutdét hostile a cette création de normes non réglementaires; puis, d’autre part, de
I’opportunité a faire évoluer notre systéme interne de régulation en reconnaissant un statut de
sujet de droit a I’entreprise éthique.
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LE CADRE CONCEPTUEL: CHAPITRES PRELIMINAIRES
SUR LE DEVELOPPEMENT DURABLE ET LA
RESPONSABILITE SOCIALE DES ENTREPRISES
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Le développement durable” :

Le somment de Johannesburg de 2002 marque un tournant pour la promotion du
développement durable. Deux constats résument assez bien les fruits de cette grande messe
internationale : I’un est négatif et I’autre positif.

Alors que les décennies précédentes avaient plutét donner de I’espoir a ceux qui pensaient
gu’un mouvement de fond allait survenir pour apporter une solution aux grands problémes
relatifs au développement économique, aux différentes crises environnementales et aux
inégalités sociales, Johannesburg a, au contraire, révélé un désengagement étatique. En effet,
gue ce soit en terme de présence au sommet ou en terme de transposition des dispositions de
I’agenda 21 arrétées dix ans plus tot lors du premier somme de la terre de Rio, les
observateurs présents en Afrique du Sud n’ont pu que constater combien les Etats n’avaient
pas tenu leurs promesses passées de donner au développement durable une application
concréte et nationale.

Malgré tout, la récupération de ce concept par les entreprises et les ONG, entites présentes en
Afrique du Sud pour présenter leurs efforts respectifs, et méme parfois conjoints en la
matiére, a redonné beaucoup d’espoir a ceux qui venaient de baisser les bras. Les chefs
d’entreprise, que I’on considére souvent a tord comme les plus imperméables a cette demande
de changements, sont aujourd’hui des acteurs fortement impliqués en matiere de
développement durable. A la tribune de cette classe, le Président francais a porté haut les
ambitions de la France lors de ce somment mondial.

En effet, le Président Jacques Chirac, en 2002, a clairement exprimé une urgence pour la
planete et ses habitants : « Notre maison brdle et nous regardons ailleurs...prenons garde que
le XXléme siécle ne deviennent pas, pour les générations futures, celui d’un crime contre
I”humanité, contre la vie® ». Ce genre de formule a donné le ton de I’engagement de la France
en matiére de développement durable. Dés son retour d’Afrique du Sud, le gouvernement
francais a déployé toute une stratégie au sommet de laquelle vient troner la nouvelle Charte de
I’environnement. Avec ce texte, ce sont les grands principes du développement durable qui
viennent se placer a coté de la Constitution de 1958, de la déclaration des droits de I’homme
et du préambule de la constitution de 1946 pour former les textes de références du droit positif
francais. Les premiers effets a attendre relévent du contréle de constitutionnalité des lois qui
vont venir grandir le paysage réglementaire national. Les lois sont en effet soumises au
contréle du Conseil qui veille a ce que leur contenu ne soit pas en anticonstitutionnel c’est-a-
dire contraire aux textes qui forment le bloc de constitutionnalité. Dorénavant, si la nouvelle
loi ne répond pas aux principes de la Charte adossée a la Constitution, le texte risquera alors
d’étre censuré au nom du développement durable. Ce fort potentiel d’évolution de notre
environnement légal, en France, ne cache pas une urgence toujours aussi immédiate et
internationale.

* Certains développements de ce chapitre s’inspirent directement de 1’ouvrage suivant : Wolff D. et Mauléon F.
(2005), Management durable : I’essentiel du développement durable appliqué aux entreprises, Editions Hermes,
juin.

> Déclaration du Président Jacques Chirac le 2 septembre 2002 lors du Somment mondial du développement
durable de Johannesburg.
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Un état d’urgence :

Le monde commence a comprendre et jamais, sous doute, I’expression de «village
planétaire » n’a autant de signification que suite a une catastrophe naturelle, comme celle de
fin décembre 2004 en Asie, ou a une catastrophe technologique comme celle d’octobre 2001 a
Toulouse lors de I’accident dramatique de I’'usine AZF. L’idée d’une « Mondialisation » de la
solidarité se dessine peu a peu dans la conscience collective les jours qui suivent ces
catastrophes civiles.

Pourtant, si les catastrophes sociales et les scandales d’entreprise font moins recette que leurs
homologues humanitaires, elles révélent pour autant la méme urgence.

Comment ne pas étre agacé d’apprendre, que suite a la crise financiere du nouveau siecle,
dont I’affaire Enron — Andersen est une illustration, que les études et enquétes, réalisées a
cette époque, ont réveélé, par exemple, qu’un tiers des sociétés américaines avaient manipulé
leur compte ? Car méme si cette révélation n’a pas comme victime directe des paysages
ravagés et des corps martyrisés, elle a le don de nous faire réfléchir sur I’honnéteté des
entreprises. Celles-ci sont, quand méme aujourd’hui, les employeurs d’un grand nombre de
salariés, les garantes des revenus et rémunérations de tous les nouveaux actionnaires en
charge de se constituer leur retraite pour demain. Comment savoir, en effet, si I’entreprise
dans laquelle je compte investir, par le biais de mon placement boursier, tiendra les promesses
de bénéfices annoncées parce qu’elle communique sur des résultats financiers intéressants et
des intentions stratégiques séduisantes ? Comment savoir, pour un jeune diplémeé, si la firme
dans laquelle j’ai choisi de travailler aujourd’hui ne sera pas a I’origine de mon licenciement
demain ?

De la méme maniere, qui n’a pas été bouleversé par les images terribles des victimes de
Bhopal qui, au lendemain du vingtiéme anniversaire des fautes révélées, continuent de
souffrir suite a I’irresponsabilité des dirigeants de I’usine Union Carbide ? Car deux annees
plus tard, cette catastrophe a failli se reproduire en Suisse, a Bale, a la grande surprise des
candides qui pensaient que les pays de I’union européenne étaient a I’abri de déconvenues
technologiques de telle ampleur.

Les scandales, marées noires et catastrophes technologiques dont I’entreprise abrite les fautifs
et les dommages, ne manqguent pas d’assurer I’actualité du débat sur la responsabilité de ces
firmes et leur intérét & s’engager en faveur d’un développement durable.

Un concept pour de nombreuses interrogations :

Le développement durable est une idée assez ancienne exprimée dans le vceu pieu d’un
développement économique qui pourrait se faire de maniere équilibré. D’application aussi
bien macro que microéconomique, ce concept trouve ses applications récentes les plus
concretes dans les entreprises. En effet, ce terrain d’étude a révélé a la fois les faiblesses
d’une théorie qui, parce qu’élastique, accueille tous les probléemes du monde contemporain
aussi bien écologiques, economiques, sociaux...mais aussi les questions liées a la
mondialisation, aux développements actuelles des relations internationales, aux problemes de
démocratie...A trop vouloir enrichir le développement durable, ses défenseurs
I’appauvrissent. Pourtant, ce concept est porteur de nombreuses interrogations.
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Des interrogations sociales et environnementales

L’avénement de la société de consommation et la prise de conscience des enjeux écologiques
depuis le milieu des années 60 ont contribué a faire naitre de nombreuses interrogations.

Les pays du Sud sont aujourd’hui fortement exposés a de grands malheurs et a de grandes
disparités. La pauvreté, la malnutrition, le sous équipement...sont autant de difficultés qui
viennent grever la capacité de développement de ces populations. La forte poussée
démographique et la pauvreté galopante contribuent a accroitre de maniére inquiétante les
problémes de malnutrition ou de sous équipement. Cette crise actuelle a déja inspiré les
intellectuels du passe.

Des interrogations sociales

Ainsi, Malthus (1798) décrivait déja au 18°™ siécle, dans son essai sur le principe de
population, le principe selon lequel une population a spontanément tendance a croitre selon
une progression géométrique. Ce postulat ne serait pas alarmant s’il n’était pas corrélé a un
second qui précise que la progression de la production agricole s’effectue, en parallele, selon
une progression arithmétique. Cette tendance inversée entrainerait alors une paupérisation
croissante de la population et des phases de famines contraignant, en théorie, la population a
ajuster sa croissance au rythme de progression des ressources agricoles (Chassandre, 2002).
Cette pensée stigmatisant la peur de la famine est une des racines de la dimension sociale du
développement durable.

Cette réflexion a traverse les siecles et sa projection sociale est toujours a I’origine d’études
prestigieuses reprises par les institutions internationales. Ainsi, par exemple, les travaux sur
« les capacités » d’Amartya Sen (1982) visent a distinguer croissance économique et
développement « social ». Il considére ainsi que le bien étre des individus ne se mesure pas en
terme de biens ou de revenus disponibles mais en terme de « capacités » (capabilities). Dés
lors, la durabilité d’un développement pourrait étre appréciée en mesurant I’accessibilité ou
I’équité vis-a-vis de ces « capacités » plutdt que la simple variation du produit intérieur brut
(Dubois et Mahieu, 2002). Les travaux de Sen ont permis au Programme des Nations Unies
pour le Développement (PNUD) d’élaborer de nouveaux indicateurs sociaux de
développement (Gadrey et Jany-Catrice, 2005; Perret, 2005). Leur impact en terme
macroéconomique est tres important et s’inscrit dans cette vision nord-sud du développement
durable.

Des interrogations environnementales

Des craintes de méme nature que celles qui ont fondées la vision pessimiste de Malthus
touchent les éléments de la sphére environnementale. Les ressources naturelles ne sont, en
effet, pas inépuisables. La biodiversité est aujourd’hui sérieusement menacée. L’ exploitation
intensive des ressources fossiles — charbon, pétrole, gaz — ou simplement de I’eau potable est
alarmante sur le long terme. Les domaines d’inquiétude se multiplient sans pour autant révéler
un consensus global des Etats. La communauté internationale semble impuissante a faire
appliquer les textes adoptés dans le cadre de ses grandes conférences internationales et les
experts tardent a tomber d’accord sur les moyens a mettre en ceuvre.

Ainsi par exemple, la 8¢me Conférence internationale sur la diversité biologique, qui s’est
déroulée du 20 au 31 mars 2006 au Brésil, a donné lieu a des déclarations plutdt pessimistes :
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selon Ahmed Djoghlaf le secrétaire exécutif de cette convention, « la biodiversité (...) est
aujourd’hui sérieusement menacée, mettant en péril la vie sur terre. Le capital écologique de
la terre est fragilisé, affaiblissant ainsi I’avenir des genérations futures. Ce qui eétait
considéré comme acquis a jamais ne I’est plus. En effet, jamais depuis I’apparition de
I’homme sur terre, les activités humaines n’ont porté atteinte a I’intégrité de la nature et a ses
fonctions naturelles d’une fagon aussi dramatique que durant les 50 derniéres années ». Les
menaces qui pesent sur les écosystemes et sur I’extinction des especes sont aujourd’hui bien
connues. Elles ne se limites pas aux arcanes de la communauté scientifique. Pour autant, peu
d’initiatives concrétes ont été prises par les Etats et ceux-ci ont fait porter leurs efforts en
priorité sur le probléme économique de la conciliation de la croissance et du développement.
Cette question est pourtant au cceur des questionnements relatifs au développement durable.
En effet, la question environnementale est centrale car selon la qualité et la quantité des biens
ou services environnementaux que nous léguerons aux générations futures, celles-ci auront ou
non un niveau de vie aussi bon que le notre (Verniere, 1999).

Certains chercheurs ont alors tenté de traiter ces questions environnementales sous des
éclairages plus multidimensionnels et moins monolithiques en les rattachant aux sphéres
sociale et économique (De jouvenel, 1970 ; Passet, 1979). Ces pistes de réflexions se sont
alors mélées aux interrogations relatives a la croissance.

Une interrogation économique complémentaire : la conciliation de la croissance et du
développement

La période des « 30 glorieuses » a fait naitre I’utopie d’une croissance infinie (Aubertin et
Vivion, 2006). Cette période d’aprés guerre a mis en évidence une ére de bouleversement
économique et social sans précédent dans la période capitaliste : rythmes de croissance
inégalés, chdmage faible, forte dynamique démographique, mise en place d’un Etat
providence... Elle a aussi favorisé I’apparition de questionnements qui ne sont pas sans
rappeler ceux d’Adam Smith qui s’interrogeait déja en 1776 sur les Recherches sur la nature
et les causes de la richesse des Nations. Les trente glorieuses ont donné le jour a un florilege
d’interrogations économiques sur la notion de croissance.

La notion de « croissance » peut se définir de maniere simplifiée comme I’augmentation
durable de la production de biens et de services sur le long terme. Ce concept est bien au
ceeur de notre étude car il est ici question d’amélioration du niveau de vie et de
transformation des structures économiques et sociales. Si le modele des étapes de la
croissance a éteé précisé par des auteurs comme Rostow (1960) — voir tableau page suivante
— le débat théorique sur la question va opposer pendant des années les économistes
keynésiens et les néoclassiques.
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Les différentes étapes de la croissance Les caracteéristiques des étapes de la
croissance

Société traditionnelle Société agricole, stationnaire, ou la terre
constitue I’unique source de richesses.

Les perspectives de changement sont
inexistantes.

La structure sociale est trés hiérarchisée.

Phase des conditions préalables au décollage | Les notions de changement et de progres se
diffusent largement.
L’épargne et I’investissement augmentent.

Décollage Phase de courte durée au cours laquelle les
branches motrices émergent.

La croissance devient réguliére et crée un
processus cumulatif, auto entretenu.

Passage a la maturité Diffusion et decollage de I’économie dans
son ensemble.

De nouvelles industries se substituent aux
anciennes. Les productions se diversifient.

Ere de la consommation de masse Les besoins essentiels sont satisfaits.
Politique sociale de bien étre ou de puissance
économigue.

Tableau des Etapes de la croissance selon Rostow (1960)

Si John Maynard Keynes n’utilise pas encore directement I’expression de « générations
futures », I’économiste s’interroge déja, dans certains de ses écrits, sur I’avenir de la société
capitaliste et de ses populations dans un ouvrage dont le titre ne jurerai pas a coté des
meilleurs ouvrages actuels sur le développement durable : Perspectives économiques pour nos
petits-enfants. L’idée de Keynes est que la crise économique des années trente puise ses
racines dans le concept méme du capitalisme et dans I’absence de logique a long terme des
entrepreneurs. Sans un changement d’horizon temporel, les économies des Etats sont
exposées a un chémage chronique. Cette instabilité chronique oblige alors I’Etat a intervenir
pour soutenir et relancer la croissance. Ces idées seront reprises par les économistes en charge
des premiers modeles de croissance dans les années quarante.

A cette prise de position plutot pessimiste, les néoclassiques vont opposer une approche plus
optimiste. Des auteurs, comme Solow (1956), vont aussi dessiner des modéles économiques
susceptibles de répondre a cette méme question capitale : pourquoi certains pays sont-ils si
riches tandis que les autres sont appauvris ? Plutét que de relever, comme les keynésiens, les
problemes de plein emploi des ressources, ils se penchent sur le probléme d’une économie en
équilibre. L’équation de la croissance devient assez simple pour Solow. Elle repose sur les
deux facteurs de production qui sont le travail et le capital. Il suffit, dés lors, de travailler a ce
que les deux variables progressent au méme rythme pour que la croissance soit équilibrée sur
le long terme.

Ce débat academique sur la notion de croissance va trouver son plein essor apres la deuxiéme
guerre mondiale. Les économistes vont étre préoccupés par deux phénomenes liés a la notion
de croissance.
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Le premier est géopolitique. L’accession a I’indépendance d’un grand nombre de pays ou
d’anciennes colonies met en évidence des besoins en termes de développement économique
tres importants. Des régions « sous-développées» deviennent la cible de tensions
diplomatiques au début de la guerre froide. Pour éviter le ralliement d’un de ces pays au bloc
de I’Est, il est important de les aider a mettre en ceuvre une politique de développement
synonyme de stabilité politigue comme de croissance. Le plan Marshall illustre parfaitement
cette réflexion.

Le second est le fruit d’une controverse : En effet, le processus de croissance est au cceur d’un
double phénoméne contradictoire. Le produit des phénomenes de croissance démographique
et d’amélioration des niveaux de vie se traduit par d’importants prélevements de ressources et
d’émission de déchets. Deés lors, la question n’est plus « croissance ou pas croissance » mais
« quel contenu pour la croissance » (Delalande, 1997).

Ces questionnements ont débouché sur une tentative de conciliation entre les notions de
croissance et de développement. Ils vont nourrir I’apparition du concept de développement
durable. Ce dernier est aussi présenté parfois comme une doctrine morale qui met en lumiére
I’évolution du capitalisme.

Une interrogation sur I’évolution du capitalisme : le capitalisme est-il éthique ?

Cette question empiéte sur le domaine de I’économie politique. Cette matiere est, en effet,
une branche de la science économique qui décrit et analyse I'activité économique par rapport
aux données politiques, en essayant d'expliquer le fonctionnement et de trouver les lois qui
doivent permettre une amélioration des conditions de vie des étres humains. Or, la quasi-
totalité de ces derniers vit aujourd’hui dans un « monde capitaliste » qui a fait I’objet, depuis
sa création, de vives critiques. Il n’est guére utile de rappeler que le mot capitalisme, inventé
par Karl Marx au milieu du XIX siecle, a été créé par son auteur avec une connotation
péjorative. C'est plus d'un siecle plus tard seulement que le mot sera revendiqué positivement,
notamment par Ayn Rand (1987).

Ce systeme de société est parfois décrit comme harmonieux, naturel et éternel, dans lequel le
chdmage, la pauvreté, la précarité, la violence, la famine et la guerre n’existent qu’a cause des
limites imposées par le libre marché. Mais il est aussi souvent cité comme porteur de
contradictions et de risques susceptibles d’entrainer une surexploitation des ressources. Cette
vision diamétralement opposée d’un méme systéme renvoie ainsi aux principales questions du
développement durable (Aubertin et Vivion, 2006).

Les péres de I’économie politique ont construit un systeme ordonné reposant sur
I’accumulation du capital. Puisque la finalité de toute vie en société est I’amélioration des
conditions de vie, celle-ci ne peut passer que par cette accumulation. La répartition des
richesses et I’harmonisation des intéréts, qui découlent de cette accumulation, reposent ensuite
sur une régulation marchande. En effet, les échanges de produits dans le cadre de marchés
concurrentiels entre les Etats permettent cette régulation. Ricardo enseigne, ainsi par exemple,
a travers son systeme des « avantages comparatifs », que les Etats trouvent un avantage dans
le commerce international en se spécialisant dans les produits et secteurs dans lesquels ils
seront plus efficients. Pourtant, cette théorie comporte, on le sait aujourd’hui, aussi des
limites.
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Les interrogations sociales et environnementales mises en évidence précédemment sont au
cceur de ces limites. Le systéeme de I’accumulation du capital est en effet dépendant des
contraintes « naturelles ». On retrouve ici les éléments de la théorie de Maltus:
I’augmentation de la taille de la population mondiale est une limite de taille a cette théorie de
I’accumulation capitaliste.

Alors que certains économistes comme Stuart Mill misent a cette époque sur un « Etat
stationnaire » positif, d’autres comme Marx ou Engels vont décrire les faiblesses du systéme
capitaliste reposant sur I’accumulation du capital. Le capitalisme porterait en lui ses propres
contradictions. Cette quéte de I’accumulation du capital doublée d’une concurrence active
serait source de misere et de pauvreté pour les populations. Marx considere que le systeme
capitaliste ne peut pas aboutir un développement durablement favorable a I’amélioration des
conditions de vie. Ce systeme est plutét un progrés dans « I’art d’exploiter les travailleurs »
(Marx, 1867). L’auteur traite d’ores et déja des themes chers au concept de développement
durable lorsqu’il oppose la concentration progressive des moyens de production et la
raréfaction des richesses naturelles sur le long terme :

« Du point de vue d’une organisation économique supérieure de la sociéte, le droit de
propriété de certains individus sur des parties du globe paraitra tout aussi absurde que le doit
de propriété sur son prochain. Une société entiére, une nation et méme toutes les sociétés
contemporaines réunies ne sont pas propriétaires de la terre. Elles n’en sont que les
possesseurs, elles n’en ont que la jouissance et doivent la léguer aux générations futures... »°

Les auteurs de ce courant de penseée vont ainsi réfléchir a des moyens susceptibles de limiter
ces contraintes naturelles. Pour les marxistes, cela passe par I’érection d’institutions
collectives. Bien des années plus tard, on retrouve I’essence méme de ces questions relatives
aux « contraintes naturelles » a I’occasion des débats sur la marchandisation du carbone ou
encore I’épuisement des énergies fossiles. Ainsi, le développement durable pourrait
représenter un renouveau du capitalisme dont les acteurs prendraient conscience que sa survie
serait subordonnée a des comportements vertueux (Elkington, 1997). Ces réflexions ont nourri
une lente construction dans le temps du concept.

L’évolution historique du concept de développement durable

On peut tomber facilement d’accord sur la paternité de I’expression désignant le concept.
Celle-ci est a mettre au crédit de la Commission des Nations Unies sur le Développement et
I’Environnement (CMED), dite « Brundtland » qui a généralisé du terme « développement
durable » depuis le dép6t de son rapport en 1987. Mais le concept a évolué au fil du temps. Il
s’est affiné au cours des cinquante derniéres années et plus particuliérement depuis cette date
qui est a I’origine de sa définition politique. Il convient donc de rappeler brievement les
grandes étapes de sa construction.

Le Ministére Francais de I’Environnement et du Développement Durable, a I’occasion du
Sommet Mondial pour le Développement Durable de 2002, a retracé son historique et
présenté les différentes étapes de sa naissance et sa représentation actuelle :

® Marx, K., Le capital, Livre 111, t.3, Editions sociales, Paris, 1974, p.159.
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e Premier Rapport sur I’Etat de I’Environnement dans le Monde (1951) :

L’Union Internationale pour la Conservation de la Nature (UICN) publie le rapport
précurseur dans sa recherche de réconciliation entre économie et écologie.

e Rapport du Club de Rome (1970) :

Les années 60 ayant été marquées par le triste constat que la logique de développement
économique génere des atteintes a I'environnement (déchets, fumées d'usine, pollutions
des cours d'eau, etc.) dramatiques pour la planete, le Club de Rome dénonca en 1970
(Halte a la croissance) le danger que représente une croissance économique et
démographique exponentielle du point de vue de I'épuisement des ressources (énergie,
eau, sols), de la pollution et de la surexploitation des systemes naturels. Ce rapport
présente le développement économique et la protection de I'environnement comme
antinomiques et appelle a un changement radical de mode de développement.

e Conférence des Nations Unies sur I’Environnement humain de Stockholm

(1972) :

Cette réunion, animée par Maurice Strong, est I’occasion d’un réexamen des liens entre
environnement et développement. Son organisateur introduit I’idée d’un modele de
développement économique compatible avec I’équité sociale et la prudence écologique.
Ce nouveau concept serait basé sur la satisfaction des besoins plutdét que sur une
augmentation incontrélée de [I’offre. Ce constat est a I’origine du concept
« d’écodéveloppement ». C’est ce concept qui va étre repris par le francais Ignacy Sachs,
qui y voit le moyen de réconcilier le développement humain et I'environnement qui sont
pour lui indissociables I'une de l'autre.

La Conférence de Stockholm sur I'environnement humain s'ouvre donc modestement aux
questions de développement : elle aboutit a la création du Programme des Nations Unies
pour I’Environnement (PNUE), complément du Programme des Nations Unies pour le
développement (PNUD). Si la notion d'écodéveloppement est rapidement écartée du
vocabulaire international, I'idée d'un développement qui ne soit pas uniquement guidé par
des considérations économiques mais également par des exigences sociales et écologiques
va poursuivre son chemin, notamment gréace a I’action des associations de protection de
I’environnement. Les mesures vont étre tres peu suivies d’effet a la fois pour des raisons
de «tempo » - I’époque n’était probablement pas encore préte pour ce type de débat
(Aggeri, 2001) - et surtout en raison de I’absence de sensibilité aux questions
environnementales.

e |l faudra alors attendre les années 1980 permettent au public de découvrir I'existence
de pollutions dépassant les frontieres, et de déréglements globaux, tels que le " trou "
dans la couche d'ozone, les pluies acides, la désertification, l'effet de serre, la
déforestation. L’exigence d’une solidarité planétaire en matiere d’environnement est
en route.
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e Rapport Notre Avenir a tous de la Commission Mondiale sur I’Environnement et
le Développement (1987) :

La Commission dite Brundtland, du nom de Mme Gro Harlem Brundtland qui I’a
présidée, consacre le terme de « Sustainable Development » - développement soutenable
au sens littéral -, proposé par I’UICN en 1980 dans son rapport sur la Stratégie Mondiale
de la Conservation.

e Conférence des Nations Unies sur I'Environnement et le Développement de Rio
de Janeiro (1992) :

Cette conférence des Nations Unies, aussi désigné comme le premier sommet de la planéte
Terre, est I’occasion de la consécration du concept de développement durable par 182 Etats.

Les Principes issus de Rio :

Précaution en matiére d’environnement

- Intégration de la protection de I'environnement comme partie intégrante du processus
de développement (p 4) Il convient de développer les études d'impact (p 17) et toutes
mesures qui, sans constituer de barrieres injustifiées au commerce (p 12) développent la
responsabilité de ceux qui causent des dommages (p 13) tout en évitant le transfert d'activités
polluantes (p 14) ;

- Responsabilité et solidarité internationale : la protection de I’environnement et la lutte
contre la pauvreté concernent tous les pays (p 6) selon des responsabilités communes mais
différenciées (p 7) . La coopération entre les Etats devra étre basée sur la bonne foi (p 27) sans
nuire aux autres Etats (p 2), qu’il convient d’avertir de toute catastrophe (p 18) ou activités
dangereuses pouvant les affecter (p 19), sans remettre en cause le droit souverain de chaque
Nation a exploiter ses ressources ;

- Pollueur-Payeur permettant d’internaliser les colts environnementaux (p 16).

- Participation pour une nouvelle gouvernance : I’implication des citoyens dans les
décisions est indispensable (p 10) dans le cadre de mesures législatives efficaces (p 11) . Les
groupes majeurs ont un role particulier a jouer: les femmes (p 20), les jeunes (p 21), les
communautés locales et autochtones (p 22).

- La déclaration de Rio s’attache enfin a anticiper sur les risques liés aux conflits : la paix,
le développement et la protection de I'environnement sont interdépendants et indissociables (p
25), les regles d'environnement doivent étre respectées en temps de guerre (p 24) et pour les
populations occupées ou opprimées (p 23). Les différents d'environnement doivent étre
résolus pacifiquement (p 26).
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e Conférence mondiale sur les droits de I’homme de Vienne (1993) :

Les membres de cette conférence insistent sur le droit des populations & un environnement
sain et le droit au développement, deux exigences sujettes a controverse et auxquelles certains
Etats Membres s’étaient opposés jusqu’au Sommet de Rio.

e Conférence Internationale sur la Population et le Développement du Caire
(CIPD, 1994) :

Ce rendez-vous a permis d’affirmer que le développement doit se baser sur les besoins des
individus et ne doit plus étre lié exclusivement a I’atteinte d’objectifs démographiques. Les
objectifs suivants sont fixés: I’accés universel a la planification familiale d’ici 2015,
I’intégration des problemes de développement dans les politiques visant un développement
durable, le renforcement de I’autonomie des femmes, la prise en compte des facteurs
sociodémographiques dans les politiques environnementales.

e Sommet mondial sur le développement social de Copenhague (1995) :

Les membres se référerent a la notion de développement durable en en approfondissant le
volet social : « la notion de développement social renvoie a une approche intégrant
I'économique et le social et & une volonté de valorisation des ressources économiques,
sociales, culturelles d'une société, notamment celles des groupes les plus vulnérables ». Les
128 chefs d’Etats et de gouvernements ont adopté la Déclaration sur le Développement
Social. Celle-ci vise a faire face aux trois fléaux se développant dans tous les pays du monde :
la pauvreté, le chémage et la désintégration sociale.

e Quatrieme Conférence mondiale sur les femmes de Beijing (1995) :

Les membres présents s’engagent pour la promotion de la femme. L’interdépendance entre la
promotion de la femme et les progrés de la société y sont réaffirmés. La participation des
femmes est une condition essentielle a I'élimination de la pauvreté, d'une croissance
économique soutenue, du développement social, de la protection de I'environnement et de la
justice sociale.

e Deuxiéme Conférence sur les établissements humains a Istanbul (Habitat 11, ou
Sommet des Villes, 1996) :

Ce rendez vous constitue un tournant dans les efforts internationaux en faveur de la durabilité
sociale et environnementale des villes. Il y est reconnu que des politiques, des stratégies et des
actions plus intégrées et participatives sont nécessaires pour rendre les villes et les
communautés du monde entier plus sdres, plus saines et plus justes.

Par la Déclaration d’Istanbul, le droit au logement est reconnu comme partie intégrante des
droits de I’homme, ainsi que I’absolue nécessité d’un acces de tous aux systemes nécessaires a
une vie saine (eau potable, assainissement, évacuation des déchets, éducation, transports et
autres infrastructures urbaines).
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e Sommet Mondial de I’alimentation de Rome (1996) :

Le sommet réaffirme le droit de chaque étre humain & une nourriture adéquate et a étre a I’abri
de la faim. Les Etats s’y engagent a éradiquer la faim dans le monde et a échéance de 2015.
e Protocole de Kyoto (1997)

L’adoption de ce protocole (Quoniam et al., 2003) s’est réalisée a I’occasion de la troisieme
conférence des parties a la convention sur le climat (COP3). Ce document, qui est entré en
vigueur le 16 Février 2005, fait foi d’un engagement, de la part des pays signataires, de
réduire, entre 2008 et 2012, leur émissions de gaz a effet de serre de 5,2 % de moyenne par
rapport au niveau de 1990.

e Sommet du Millénaire de New York (2000) :

Ce sommet fait le point sur I’avancement des travaux engages a Copenhague et adopte la
Déclaration du Millénaire, dans laquelle sont réaffirmés les objectifs internationaux pour le
développement (OID) issus des principales conferences des années 1990.

e Conférence sur le financement du développement de Monterrey (2002) :

Cette rencontre a permis d’aboutir & un consensus sur la question du financement du
développement a I’échelon intergouvernemental qu’il conviendra de mettre en perspective
avec les finalités d’un développement durable.

e Sommet des Nations Unies sur le Développement Durable de Johannesburg

(2002) :

Le Sommet de la Terre 2002 a permis I’adoption d’un " Plan d'action " qui liste en 152 points
les engagements pris par la communauté internationale principalement dans le but de reduire
la pauvreté et protéger les ressources naturelles de la planéte. Mais ce sommet doit son succes
principalement au nombre de firmes présentes a I’occasion de cette rencontre relative au
développement durable. Si les 800 entreprises présentes a Johannesburg ont pu présenter
leurs initiatives sociales et environnementales, et ainsi contribué a donner naissance a un éveil
corporatiste, un certain nombre de dirigeants politiques et de représentants d'ONG n'hésitaient
pas a denoncer le " gachis " et " I'nypocrisie " qui ont caractérisé, selon eux, ces neuf jours de
négociations internationales.

Sur le plan politique, le bilan a éteé en effet plus que mitigé. En effet, I'absence d'engagements
datés et chiffrés a déclenché un vague de scepticisme parmi les ONG et les hommes
politiques : Jeffrey Sachs estime que ™ les pays riches ont recyclé les promesses qu'ils n‘ont
pas su respecter depuis 20 ans "'

e Rapport « Investir dans le développement » (2005)

Il s’agit du « plan pratique pour realiser les objectifs du millénaire pour le développement »
dont I’origine est & mettre au crédit des Nations Unies qui ont demandé a 265 consultants
internationaux, sous la directions de Jeffrey Sachs, de proposer les dix « recommandations
clés » afin d’atteindre les objectifs de développement du millénaire.
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La multiplicité de ces rencontres « refléte la vitalité du concept et indique la nécessité d’en
préciser les parametres d’application. » (Villeneuve 1998).

Pourtant, il n’existe pas aujourd’hui de véritable consensus sur les contours de cette notion de
développement durable. Cette absence de cohésion s’explique, d’une part, du fait que le
concept introduit un changement important dans les analyses économiques traditionnelles du
20°™ siécle. Les générations futures ne seront peut étre pas plus riches que les générations
actuelles et ce constat oblige a remettre en cause les théories actuelles de la croissance. Elle
s’explique, d’autre part, en raison du grand nombre d’acteurs internationaux concernés par ce
concept. Un consensus politique et international ne peut naitre, face a un tel enjeu, que du
fruit d’une lente évolution historique.

Cette absence de consensus nous incite a aborder les différentes definitions du developpement
durable.

Les définitions du Développement Durable :

Le concept de Développement durable est riche et particulierement enclin a étre récupéré sous
couvert de modernité et de prospective environnementale ou économique. L’expression est
devenue tellement populaire qu’elle tend méme a remplacer, dans tous les pays du monde,
toute référence a la croissance économique (Sachs 1997).

Lorsqu’il n’est pas ramené & sa seule facette environnementale, on le retrouve dans des
champs qui sont assez éloignés de ses origines theoriques. Celles-ci sont a rechercher dans le
milieu du xixesiécle. Une étude réalisée par Vaillancourt (1998) rappelle les contours de cette
évolution et met en évidence les principales définitions et représentations conceptuelles de ce
concept.

Une littérature assez fournie a donné lieu a de nombreuses définitions conceptuelles ou
opérationnelles. Ainsi, on retrouve successivement, par exemple, les définitions suivantes :

Formulation du
concept

Origine du concept

Expression du concept

Ecodéveloppement

(Environmentally
sound development)

Maurice Strong et
Ignacy Sachs

Désigne un type de développement
intégré qui tient compte des contraintes
écologiques et du long terme, un
développement socio-économique
écologiqguement viable.

Développement autre | Fondation Dag | Désigne un type de développement
ou société de | Hammarskald, confiant en soi, endogene, centré sur les
conservation Kimon Valaskis, | besoins réels, en harmonie avec la nature
EdwardGoldsmith et | et ouvert au changement institutionnel.
Société Royale du
Canada

Développement

Crabbe (1997)

Désigne une doctrine de I’équité, dont le
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durable comme but est de réunir en un tout I’économie,
« doctrine de I’équité » I’environnement et la société
Développement UICN, PNUE, FMN | Désigne la modification de la biosphere
durable (axe | (WWF), FAO, | et I'emploi de ressources humaines,
conservation) UNESCO, Stratégie | financieres, vivantes et non vivantes,
mondiale  de la | pour satisfaire aux besoins des hommes
conservation (SMC) | et améliorer la qualité de leur vie. Pour
assurer la pérennité du développement, il
faut tenir compte des facteurs sociaux et
écologiques, ainsi que des facteurs
économiques, de la base des ressources
vivantes et non vivantes, et des avantages
et désavantages a long terme et a court
terme des autres solutions envisageables.
Développement UICN, PNUE, FMN | La stratégie définit le developpement
durable - Sauver la | (WWF), Sauver la |durable par le fait daméliorer les
planéte planéte: Stratégie | conditions d'existence des communautés
pour I’Avenir de la | humaines tout en restant dans les limites
Vie de la capacité de charge des écosystemes.
Développement Déclaration adoptée | Désigne un droit des étres humains a une
durable - Déclaration | par les représentants | vie saine et productive en harmonie avec
de Rio de 170 paysen 1992 |la nature, et que le droit au
développement doit étre réalisé de facon
a satisfaire équitablement les besoins
relatifs au  développement et a
I'environnement des générations
présentes et futures.

De la méme maniére, cette notion est souvent associee aux grandes conférences
internationales portant sur I’environnement et le développement et surtout aux travaux de la
« Commission Brundtland ». Cette Commission Mondiale de I’Environnement et du
Développement (CMED), rebaptisée du le nom de sa présidente, a ceuvré pour produire un
rapport - appelé aussi Rapport Brundtland - qui prendra le titre suivant : Notre Avenir a tous.

La définition la plus célebre du concept est tirée de ce document: «le développement
soutenable est un développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la
capacité des générations futures de répondre aux leurs».

Deux concepts sont inhérents a cette notion : le concept de « besoins », plus particuliérement
des besoins essentiels des plus démunis, a qui il convient d’accorder la plus grande priorité ;
I’idée des « limitations » que I’état de nos techniques et de notre organisation sociale
imposent sur la capacité de I’environnement a répondre aux besoins actuels et a venir.

Un développement qui se fait au détriment de la qualité de I'environnement ne peut pas étre
viable a long terme. Un développement basé sur I'exploitation des ressources, pour étre
durable, devra respecter le taux de renouvellement des ressources, dans le cas d'une ressource
renouvelable, ou devra prévoir un eéchéancier de remplacement de la ressource, dans le cas
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d'une ressource non renouvelable. Le souci d'équité entre les générations doit également se
manifester a l'intérieur d'une méme génération.

Le concept a ensuite poursuivi son chemin, mais ce n’est qu’en 1980, avec la publication de la
stratégie mondiale de la conservation (SMC), que le terme « développement durable » a été
employé au sens qu’on lui attribue aujourd’hui. C’est, en effet, entre la publication de la SMC
et la déclaration de Rio, en passant par le rapport Brundtland Notre Avenir a tous, que le
concept de développement durable a, d’une part, grandement évolué et, d’autre part, été le
plus largement diffusé. Il a de la méme maniére fait I’objet de nombreuses tentatives de
représentations. Les schémas ci-dessous en sont I’illustration et I’expression de quelques
exemples :

Ainsi, Ignaci Sachs attribue-t-il au développement durable cing dimensions (ou indicateurs de
viabilite).

Un projet de développement durable doit...

. : Les cing indicateurs
..respecter la diversite des cultures et des a

-
- .,

collectivités humaines {leurs réalités locales P ...&fre un projet de société meilleure, visant
en matiere de specificite ecologigue, A . & réduire les iniquités

culturelle et des paysages) f“"”rE"E soclale

..favariser une meilleure répartition des VIABILITE

) ...etre rendu possible par une allocation
spafials ELONOMIQUE  plus efficace des ressources, apport
! regulier en capitaux privés, publics

populations entre les espaces urbains et
ruraux en évitant de contribuer & l'exode
des régions et au développement des
banlieues-dortoirs (le but étant de maintenir . )
un equiliore démographique qui soit viable) ecologique

_.permetire d'améliorer la capacité de
support de |a biosphére (qui parmet
d'intensifier ['utilization des ressources sans
dommage & I'environnement)

Source : Sachs, Ignacy. 1992. Transitions Strategies for the 21st Century. In Nature and Resources. Vol.28, n°3.
p.4-17; Sachs, Ignacy, 1993. L'Ecodéveloppemen t .Editions Syros.

De la méme maniére, Sadler et Jacobs dessinent une « théorie des ensembles » qui permet
I’analyse du développement durable en termes de buts plutét que de dimensions.
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Buts Buts éco-Y 1
sociaux nomiques

Buts environne-

démaocrate selon Ferron 1993)

d'autoconsommation en agriculiure
durable selon Ferron 1993)

Le modéle se fonde sur la théorie des ensembles. ||
propose d'analyser le développement durable comme un
ensemble de buts.

Développement durable

Economis communautaire {ou sociale-

Conservation égquitable {ou systéme

Intégration environnemsnt-2conomis

TO6O

Selon Ferron (1993), seuls les ensembles de 'éguité socio-politique
{huts sociaux) et économie (buts &conomigues) peuvent se déplacer
vers celui de 'environnement bio-physique (buts environnementaux),
qui est presque 3 sa limite. Ce déplacement permet 'atteinte d'un

développement plus durable (accroissement de llintersection das trois
cercles *1" ).

Source : Sadler, Barry et Jacobs, Peter. 1990. Définir les rapports entre I'évaluation environnementale et le
développement durable: la clé de I'avenir. In Développement durable et évaluation environnementale:
commun. Ottawa: Conseil canadien de recherche sur I'évaluation

perspectives de planification d'un avenir
environnementale.

Dans toutes ces modélisations, le concept de développement durable tente donc de réconcilier

I’économie, le social et I’environnement.

ECONOMIE

| SOCIAL |
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Gréace au rapport Brundtland, « le concept est devenu le cri de ralliement de tous ceux qui
s’intéressent au développement économique, a la protection des droits de I’homme et a la
préservation de I’environnement, c.-a-d. a I’harmonisation de I’économie et de I’écologie...
C’est un peu comme si Brundtland et son équipe de commissaires avaient réussi a trouver une
formule magique capable de réconcilier les militants de I’écologisme et les tiers-mondistes
d’une part, avec les bureaucrates gouvernementaux et les entrepreneurs développementalistes
de I"autre. » (Vaillancourt 1990: 21).

Cette définition politique est celle qui est la plus utilisée dans le cadre des campagnes de
communication institutionnelle et dans les nombreuses déclinaisons des rapports
d’entreprises. Et pour cause. Parce que cette définition est politique, elle concerne la vie de la
cité (polis) et vise spécialement le plus grand nombre. Le développement durable renvoie
autant & des notions actuelles de développement économiques, & I’opposition nord-sud par
exemple, qu’a des notions environnementales issues des préoccupations des instances
internationales depuis le début des années 60. Il s’agit donc d’un concept qui regroupe toutes
les interrogations tant économiques, que politiques, sociales, écologiques... L’idée étant
d’arriver a concilier le plus d’impératifs possibles au service du plus grand nombre, de la
société, de la planéte...

Conclusion et perspectives :

Il ressort de ces développements préliminaires relatifs au concept de développement durable,
outre I’utilisation excessive du terme pour traiter tous les maux de I’économie, de I’écologie
et du social, une impressionnante liste de définitions sectorielles du « développement durable
» et de tentatives de conceptualisation. Cette inflation de termes nous oblige & faire un choix
et a reposer I’interrogation premiére qui justifie notre étude :

A I’heure des bouleversements majeurs dans la société, I’économie et I’environnement, ily a
lieu de questionner I’importance relative que joue le développement durable au sein du
développement de nos sociétés et surtout, de se rendre compte du véritable réle que pourraient
jouer les entreprises — dans la suite de nos développements - en tant qu’acteurs economiques
majeurs du 21°™ siecle.

Pourtant, la définition de Brundtland posséde les inconvénients de ses avantages. Puisqu’elle
est politique, elle est consensuelle et donc évite les rapports de force et les conflits d’opinions.
Il est évident que nul ne peut s’opposer décemment a I’ambition de la communauté
internationale et des entreprises multinationales de fournir un niveau de développement
acceptable aux générations actuelles et de préserver les intéréts des générations futures. Mais
les entreprises sont absentes de cette définition. Nous les retrouvons, en fait, associées plus
directement a la notion de responsabilité sociale.
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La responsabilité sociale des entreprises : I’évolution d’un nouvel enjeu
pour I’entreprise

Il est souvent laborieux de distinguer ces deux concepts que sont le développement durable et
la responsabilité sociale des entreprises, puisqu’ils sont souvent confondus et cités
alternativement I’un pour I’autre. Ainsi, les entreprises communiquent aussi bien autour de la
notion de RSE qu’en déclinant les préceptes du DD dans leur stratégie.

Le DD peut pourtant étre distingué de la RSE, qui représente « I’intégration volontaire des
préoccupations sociales, environnementales des entreprises a leurs activités commerciales et
leurs relations avec toutes les parties prenantes internes et externes (actionnaires, personnels,
clients, fournisseurs et partenaires, collectivités locales, associations...) et ce afin de satisfaire
pleinement aux obligations juridiques applicables, investir dans le capital humain et respecter
son environnement (écologie et territoire)’ ».

La notion de RSE est donc tout simplement I'application par les entreprises du concept de DD.
Puisqu’elles participent directement au développement d’un territoire, fournissent du travail a
leurs salariés mais aussi a leurs sous-traitants et fournisseurs et, qu’en autre, elles
consomment des matieres premiéres et sont émettrices de déchets, les entreprises sont donc un
acteur majeur en matiere de développement durable. Il s’agit de la transposition pratique des
trois piliers (économique, social et environnemental) aux préoccupations de I’entreprise. Le
champ d’investigation de cette notion est donc immense. Il semble pourtant plus circonscrit
que celui du DD. En cela, la RSE semble étre une partie du DD. Ceci explique pour une
grande part I’emploi souvent indifférencié des deux formulations.

Si le DD parle au plus grand nombre, la RSE est la plus a méme de concerner directement
I’entreprise. La distinction offre d’autres avantages et la compréhension du domaine respectif
de ces notions est porteuse de clarté.

Tout d’abord, il faut savoir qu’en dehors de la France, on ne parle pas de « DD appliqué » a
I’entreprise mais bien plutdt de CSR : « Corporate Social Responsability ». Cette appellation
est proche de la notion de RSE car elle signifie qu'une entreprise doit non seulement se
soucier de sa performance économique et financiére, mais aussi de ses impacts
environnementaux et sociaux.

Ensuite, on peut penser que la RSE permet aussi une approche plus opérationnelle du concept.
La démarche est plus celle de I’entreprise donc plus proche de la sensibilité des salariés,
employeurs, cadres ou dirigeants. Lorsque Gro Harlem Brundtland, I’ancienne premiére
ministre de la Norvege, a esquissé sa définition, devant les Nations unies, le concept restait
encore bien flou: « Répondre aux besoins du présent sans compromettre la capacité des
générations futures de répondre a leurs propres besoins ».

Il s’agit d’une définition sémantique, une projection de ce que devrait étre le mode de
développement soutenable (sustainable development) idéal. Mais nous avons déja fait
remarquer combien, depuis la commission Brundtland de 1987, suite a la conférence de Rio

" Source: Livre vert de la Commission des Communautés européennes — 18 juillet 2001.
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sur I’environnement et le développement en 1992 et depuis le Sommet mondial sur le DD de
Johannesburg en 2002, le contenu du concept s’est considérablement densifié.

C’est, entre autres, I’intégration de la RSE dans leur stratégie qui a permis aux entreprises de
se présenter comme les nouveaux promoteurs du DD a Johannesburg. Les 21 et 22 octobre
2002, la premiére conférence internationale sur le theme apres Johannesburg portait,
d’ailleurs, sur la relation entre entreprise et développement durable et arborait fierement le
titre de « Business, the global sustainability agent ».

Le champ conceptuel d’origine de la RSE tourné vers la performance

Le concept de RSE est le point de mire, a I’heure actuelle, de nombreuses publications
académiques et managériales francophones (Capron et Quairel-Lanoizelée 2004; Déjean et
Gond 2004; lgalens 2004; Aggeri, Pezet et al. 2005) Allouche, (2005) et européennes
((European Commission 2001; Jonker, Wagner et al. 2004).

Mais, on doit a trois auteurs, Allouche, Huault et Schmidt (2004), d’avoir brillamment retracé
récemment le champ conceptuel de la RSE dans un article dont le souci principal était de
souligner et d’illustrer les imprécisions dont souffre la définition de la RSE.

Le concept de Responsabilité Sociale (RSE) — en premier lieu, lié au développement
d’activités philanthropiques — apparait dans les discours des dirigeants a partir de la fin du
XIXéme et au début du XXeéme aux Etats-Unis (Heald, 1970). Mais c’est surtout a partir du
milieu du siécle dernier que les premiers écrits donnent du corps a la notion.

Bowen a le mérite d’avoir le premier tenté de formaliser le concept de RSE en 1953. Ce
dernier a travaillé a décrire la convergence d’intéréts qui devaient, en fin de compte, exister
entre I’entreprise et la société civile. Une firme est soumise a la double pression classique de
ses actionnaires et de la loi. Mais au-dela, de ses objectifs économiques et inhérents a toute
vie en société, elle est en charge d’une responsabilité sociale qui serait la conséquence de
I’intégration des valeurs recherchées par la sociéte civile elle-méme.

Cette responsabilité serait aussi le pendant d’une forme de contrat implicite entre la société
civile et les propriétaires d’entreprise. Celle-ci est source de richesses. Il est légitime que ces
richesses reviennent au propriétaire de la firme. Mais ce droit de propriété n’est pas absolu car
il n’est admis par la société civile que dés lors qu’il profite aussi au bien-étre de la société
dans son ensemble. C’est donc en sa qualité d’économiste que Bowen développe sa théorie de
la responsabilité sociale selon une perspective de contrdle social de la propriété privée qui
s’inscrit dans la suite des travaux antérieurs de Clark (1916).

Les travaux ultérieurs de McGuire (1963) et de Davis(1973) sont conformes a la position
adoptée par Bowen et I’entreprise doit assumer une responsabilité qui n’est pas seulement
légale.

Poursuivant sur le méme theme, Caroll a ensuite mis en évidence en 1979 trois composantes,
souvent citées, pour la RSE :

1- Le niveau de la responsabilité sociale
2- L’engagement pour des solutions sociales
3- Les valeurs qui animent le sens de la responsabilité sociale
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Cette théorie est formalisée dans un modéle largement adopté dans la littérature sous la forme
d’une pyramide qui catégorise les différents niveaux de responsabilité des entreprises selon
une logique de complémentarité et non de dissociation.

La responsabilité sociale selon le modéle d” Archie Caroll (1979)

Responsabilite éthique

Responsabilité juridique

Responsabilité économique

La responsabilité sociale est représentée selon quatre niveaux, avec comme base la
responsabilité économique, condition inéluctable a toute démarche de I’entreprise. Le cadre
de cette théorie suppose que chaque entreprise peut choisir le degré de responsabilité qu’elle
décide d’assumer, I’économique étant la premiere et suppose que I’entreprise se libere de tout
autre responsabilité, le deuxiéme niveau laisse entendre que I’entreprise se limite au respect
des réglementations, le troisieme niveau implique I’application de mesures normatives tels
que la labellisation ou la certification. Le quatrieme et dernier niveau veut que le dirigeant
suive un comportement proactif et anticipateur répondant a I’incertitude.

En 1980, Jones développera, par la suite, I’idée selon laquelle les entreprises ont une
responsabilité vis-a-vis de la société civile dont les sources ne sont pas uniquement
réglementaires ou contractuelles.

En 1985, Watrick et Cochran ont ensuite décrit la RSE comme I’intégration des principes qui
structurent cette responsabilité. Ainsi, la RSE a alors été décrite comme représentant les
processus mis en ceuvre par I’entreprise pour développer une aptitude socialement responsable
vis-a-vis de la société civile ; ou encore les politiques générées par les solutions responsables
adoptées par celle-ci.

En 1991, Wood a poursuivi les recherches et proposé un modele permettant de distinguer les
liens entre trois éléments de la RSE :
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1- Les principes de la RSE

- Légitimité

- Responsabilité vis-a-vis de I’opinion
- Discrétion managériale

2- Lamise en ceuvre de la RSE
- Evaluation par I’environnement
- Management partenarial

- Management des décisions

3- Les effets des comportements de I’entreprise

- Influence sociale
- Programmes sociaux
- Politiques sociales

Le tableau ci-dessous reprend les différentes définitions théoriques de la responsabilité

sociale.

Auteur Définitions théoriques de la RSE

Bowen « La CSR renvoie a I’obligation pour les hommes d’affaires d’effectuer les

(1953) politiques, de prendre les décisions et de suivre les lignes de conduite
répondant aux objectifs et aux valeurs qui sont considérées comme
désirables dans notre société »

Mc Guire « L’idée de responsabilité sociale suppose que I’entreprise n’a pas

(1963) seulement des obligations Iégales ou économiques, mais qu’elle a aussi des
responsabilités envers la société qui vont au dela de ces obligations »

Davis « [...] [La CSR] renvoie a la prise en considération par I’entreprise de

(1973) problémes qui vont au dela de ses obligations économiques, techniques et
legales étroites ainsi qu’aux réponses que I’entreprise donne a ces
problémes. [...] Cela signifie que la SR débute la ou s’arréte la loi. Une
entreprise n’est pas socialement responsable si elle se conforme au
minimum requis par la loi, car c’est ce que n’importe quelle bon citoyen est
tenu de faire »

Carroll « la CSR intégre I’ensemble des attentes économiques, Iégales, éthiques et

(1979) philanthropiques que peut avoir la société a I’égard d’une entreprise a un
moment donné »

Jones « I’idée selon laquelle les entreprises, par dela les prescriptions légales ou

(1980) contractuelles, ont une obligation envers les acteurs sociétaux »

Watrick et | La RSE a alors été décrite comme représentant les processus mis en ceuvre

Cochran par I’entreprise pour développer une aptitude socialement responsable vis-

(1985) a-vis de la société civile; ou encore les politiques générées par les
solutions responsables adoptées par celle-ci.

Wood « La signification de la responsabilité sociétale ne peut étre appréhendee

(1991) qu’a travers I’interaction de trois principes : la légitimité, la responsabilité
publique et la discrétion managériale, ces principes résultant de la
distinction de trois niveaux d’analyse, institutionnel, organisationnel et
individuel »

Tableau Inspiré de Dejean et Gond, 2003, Définitions théoriques de la CSR
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Dans tous les cas, ces différents auteurs ont travaillé a démontrer qu’en adoptant une politique
de responsabilité sociale réelle, I’entreprise ceuvre a améliorer sa performance. Pas seulement
vis-a-vis de ses actionnaires comme le plaide tout un courant de pensée libéral (Buchlholz,
1977 ; Heyne, 1968 ; Preston et Prost, 1975) en filiation directe avec les travaux publiés par
Freidman® (1962, 1970). Mais aussi au profit de I’ensemble de ses partenaires (Allouche et
al., 2004) et donc de la société civile. 1l en ressort donc une amélioration de sa performance
globale (systémique) (Saulquin et Schier, 2005). Celle-ci est dite « partenariale», dans I’esprit
des travaux de Kochan et Osterman (1994). Ce lien entre performance et responsabilité
sociale est aussi au cceur de nombreuses réflexions academiques actuelles.

Face a cet enthousiasme, un bémol s’impose. En effet, la vérification de I’existence d’un lien
direct entre la RSE et I’amélioration de la performance financiére tarde un peu. Le sens de la
relation entre ces deux notions n’est pas encore clairement établi (Pava et Krausz, 1996 ;
Preston et O’Bannon, 1997 ; Griffin et Mahon, 1997 ; Maignan et Ferrell, 2000 ; Jones et
Murrel, 2001). Des travaux recents (Griffin & Mahon, 1997 ; Preston et O’Bannon, 1997 ;
Roman et al.,1999 ; Decock-Good, 2000) mettent plutét en évidence des résultats mixtes mais
malgré tout plutdt positifs. Cette amélioration du lien entre performance financiére et
responsabilité sociale de I’entreprise reste encore a approfondir.

Sur cette question géneérale, deux courants s’opposent donc quant a I’étendue du champ de
responsabilité sociale de I’entreprise. Le camp libéral tente d’imposer I’idée que I’entreprise
n’est responsable « socialement » que vis-a-vis de ses actionnaires. Ils sont apres tout les seuls
propriétaires de la dite entité. Et les dirigeants de celle-ci ne sont considérés que comme des
agents de production. Par la méme, ils ne seraient étre tenus responsables vis-a-vis de
personnes autres que les actionnaires. Leurs détracteurs de cette position dénoncent ce
« prisme de la productivité » (d’Arcimoles, 2001) en rappelant que I’entreprise se doit
d’assumer une responsabilité élargie vis-a-vis notamment de ses clients, salariés,
fournisseurs...

Un concept culturellement marqué

La RSE est aussi une notion européenne depuis que le livre vert de 2001 lui a offert une
publicité médiatique et normative. Pourtant, ce concept puise ses racines dans des
développements autour du méme théme : I’investissement socialement responsable (ISR),
I’éthique des affaires (Mercier, 2001), la Corporate Social Responsibility, le mécénat
(Decock-Good, 2000 et 2001). Tous ses dérivés de la responsabilité sociale et du
développement durable ont un élément commun : Leur origine anglo-saxonne.

L’origine et le développement de I’ISR sont, sur cette question des racines anglo-saxonnes de
la RSE, forts intéressantes et éclairantes pour notre étude.

On doit en effet aux Quakers d’avoir les premiers mis en place les bases de I'ISR (Férone,
2001). Cette communauté protestante a vu le jour en 1747 en Grande Bretagne sous
I’impulsion de la doctrine de George Fox. Aux 18°™ et 19°™ siécles, cette communauté de
marchands et d’industriels, a la fois rigoureux et integres, va s’illustrer économiquement a la
fois en grande Bretagne et aux Etats-Unis. Leur grande maitrise des affaires et déja leur

8 La position de Milton Firedman est suffisamment célébre et importante pour étre citée : « la responsabilité
sociale de I’entreprise est d’accroitre ses profits, donc d’utiliser ses ressources et de s’engager dans des activités
destinées a accroitre ses profits pour autant qu’elle respecte les régles du jeu, c'est-a-dire celles d’une
compétition ouverte, libre et sans duperie ni fraude ».
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attention toute particuliere a réinvestir toutes leurs richesses dans leur entreprise, tout en étant
attentifs aux préoccupations sociales, vont donner naissance a deux choses :

- d’une part, a de trés grandes entreprises — toujours présentes a I’heure actuelle parmi les
acteurs principaux du marché ;

Entreprises d’origine Secteur Date de creation
Quaker
Barclays Banque 1728
Lloyds Assurance 1662
Price Waterhouse Coopers Audit 1890
Cadbury Alimentaire 1824
Huntley and Palmer Alimentaire 1822
Clarks Shoes Habillement 1825
Swan Hunter Construction navale 1880

- d’autre part, & une période de réforme aux Etats-Unis, dans les premiéres années du 20°™
siecle — avant la premiere guerre mondiale pour les bases de la réforme et apres la guerre
jusgu’a la grande crise pour ses premiers développements -, qui va étre propice pour jeter les
bases a la fois & un nouvel ordre social et a une nouvelle forme d’investissement
« socialement responsable ». Cet « age of reform », trés vigoureux a I’encontre des personnes

visées, donne lieu a trois niveaux de réforme :

Au niveau personnel : Un encadrement moral des individus et une lutte contre les vices de la
société — tabac, alcool et drogue

Au niveau social : L’adoption du Social Welfare® qui permet la mise en place d’une
protection sociale pour les plus pauvres — ouvriers - et organise une protection des minorités —
femmes, enfants.

Au niveau politique : Un changement des régles de gouvernance entre les institutions
politiques et les citoyens d’une part ; et entre les grandes entreprises et la société civile.

Ces trois strates de la véritable « croisade sociale» menée sur cette période inspire encore
aujourd’hui la logique de I’ISR.

® Le 4 décembre 1908, le Federal Conuncil of Churches rédige le Social Creed for Churches. Ce credo social des
églises (Férone, 2001) est un véritable mode d’emploi de ce que doit étre un investissement « responsable »
c'est-a-dire a la fois créateur de richesses et d’humanité. Ce texte est encore aujourd’hui une référence en matiéere
de code éthique et d’ISR.
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Principales mesures établies pendant la

Principaux critéres d’exclusion depuis

« Age of Reform » 1995 aux USA
Principales criteres des Pionner Fund de | Tabac
1928
Rejet de la consommation de tabac Alcool
Rejet de la consommation d’alcool Armement

Principales mesures du Social Creed for
Churches de 1908

Aliments genétiqguement modifiés

Abolition du travail des enfants

Travail des enfants

Réglementation des conditions de travail des
femmes

Travail forcé

Fin de I’exploitation des ouvriers

Jeux

Réduction raisonnable des heures de travail
comme condition du respect des droits de
I’lhomme

Discrimination contre les femmes

Droit d’acces aux biens de premiere nécessité

Respect des droits de I’lhnomme

Droit des travailleurs a une protection contre

Conditions de travail des employés

les bouleversements rapides dus aux crises
économiques

Protection des travailleurs contre les dangers,
accidents et maladies professionnels.

Pornographie

La prise de position de cette minorité religieuse militante, puis le mouvement de fond pour un
ordre social renouvelé, ont été des leviers importants de développement pour la RSE dans les
pays anglo-saxons avant que ce concept ne soit exporté dans les autres pays.

Dés lors, certains auteurs ont tenté de démontrer qu’il existait, en fait, une opposition entre les
différentes approches de la RSE de parts et d’autres de I’atlantique. Ainsi, Matten et Moon
(2004) ont démontré que les entreprises nord-américaines gérent de maniére « explicite » les
dimensions sociales de leur activité. Alors que la gestion des problémes sociaux, par les
entreprises européennes, est plus « implicite » ; et leur prise en charge est plus institutionnelle.

D’autres auteurs se sont essayés a des analyses d’un point de vue socioculturel. Gond et
Mullenbach (2004) ont démontré, a I’occasion d’une étude sur la performance sociétale,
combien ce concept était fortement marqué par les spécificités culturelles du pays qui les a
vus naitre. Pasquero (1995, 2005) a, quant a lui, démontré combien la RSE était habitée par
des dimensions telles que I’individualisme, le pluralisme démocratique, le moralisme et
I’utilitarisme. Acquier, Gond et Igalens (2006) ont poursuivi I’étude socioculturelle en mettant
en évidence ses fondements religieux.

L’évolution francaise de la RSE s’inscrit dans la continuité de deux mouvements d’idées :
(Déjean F., et Gond J.-P., 2003) :
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e Une approche technique de la RSE : I’entreprise et la gestion sociale

Les événements de mai 1968 ont favorisé, en France, I’émergence des premiéres réflexions
favorables a I’intégration des données sociales dans I’activité économique. Les travaux de
Jacques Delors (1971) sur les indicateurs sociaux, d’une part, et la multitude de démarches
spontanées de la part des entreprises en matiére de gestion sociale, d’autre part, ont fait parlé
d’une véritable « réforme de I’entreprise ». Ces initiatives ont d’ailleurs été relayées par la
constitution de commissions spécialisées, comme le Conseil Economique et Social, chargées
d’établir les regles du jeu de ce début de régulation sociale. Ces travaux vont d’ailleurs donner
naissance au bilan social (CE, 1974 et 1977).

e Une approche sociologique de la RSE : I’entreprise et la société

Les termes « social » et « sociétal » sont souvent confondus ou empruntés I’un pour I’autre.
Le fait qu’il n’existe en anglais qu’un seul mot pour désigner a la fois les éléments relatifs aux
conditions de travail des salariés et le rapport qu’entretien une organisation avec la société
civile est surement a I’origine de cette confusion. Cette derniére dimension a donné naissance,
dans les années 1980, a un champ d’étude pour la sociologie dont I’entreprise en est devenue
I’objet (Sainsaulieu, et Segrestin, 1984 ; CJD, 1996). Cette derniére s’est tres vite retrouvée en
charge de nombreux maux comme le chémage ou I’intégration des handicapés, etc...
L’entreprise est alors devenue « une affaire de société » (Sainsaulieu, 1990) et un citoyen a
part entiére avec ses droits et ses devoirs.

La recherche menée en France sur la responsabilité sociale de I’entreprise oscille entre deux
positions dominantes :

- Pour certains, la responsabilité sociale doit étre reliée a I’éthique et a la prise de conscience
des managers de la nécessité d’intégrer des données extra-économiques dans leurs décisions
de gestion (Pesqueux, lgalens). La responsabilité sociale de I’entreprise est assimilée a I’'une
des nuances de I’éthique des affaires dont elle serait I’expression collective.

- Pour d’autres, la responsabilité sociale est une émanation du gouvernement d’entreprise. Il
s’agit de concilier les points de vue des différents détenteurs d’enjeux en adoptant une sorte
de voie médiane. L’investissement responsable doit garantir un niveau de performance au
moins égal sur le long terme a I’investissement non responsable (Spicher, 1999 ; Charreaux,
1998 ; Castelnau, Noél, 2004 ; Trébucq et d’Arcimoles, 2003).

Les caracteres d’un développement durable appliqué a I’entreprise :

Si on veut s’éloigner un peu de la définition politique de Brundtland et se rapprocher de la
mise en ceuvre opérationnelle du concept, il peut étre intéressant de se concentrer sur les
caractéres ou les valeurs véhiculées par le concept.
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Villeneuve, en 1998, a tenté de synthétiser le développement par rapport a quatre valeurs
fondamentales :

- socialement équitable

- écologiquement viable

- économiquement efficace

- capable de rééquilibrer les rapports Nord/Sud et réduire les disparités
pauvres/riches

Sur la base de ces valeurs, nous pouvons avancer les développements suivants :

Le développement durable évoque un engagement moral qui reposerait sur un équilibre
profitable pour la structure et ses parties prenantes dés lors qu’il traduirait les choix combinés
suivants (Mauléon, 2005) :

une entreprise impérativement solide économiquement : Cet aspect est trop
souvent négligé. L’entreprise qui intégre ce concept au cceur de son activité et de sa
stratégie ne peut le faire sans étre économiquement solide. De mauvais proces sont
parfois rapidement faits aux entreprises qui se sont clairement engagées en faveur de
DD mais qui sont contraintes, pour rester compétitives, d’arbitrer en faveur de I’aspect
économique et donc de licencier des salariés. Mais il ne faut pas oublier qu’il s’agit,
ici, de se poser la question du comment favoriser un développement et une gestion
saine de I’activité. L’intégration des considérations sociales et environnementales est
subordonnée a une bonne santé de I’entreprise. Or, cet impératif oblige parfois les
dirigeants a prendre des mesures difficiles.

une entreprise socialement intégrée : 1l s’agit pour I’entreprise de se demander, tout
d’abord, comment intégrer la force vive, que représente ses salariés, dans ses priorités
afin de les persuader de I’intérét commun & se lancer dans un développement & moyen
ou long terme ; mais aussi, parce que le terme anglophone « social » sous entend la
question de savoir comment I’entreprise gére I’impact sociétal de son activité dans sa
commune, sa région, son pays... La firme se doit de mesurer son impact sociétal sur
son environnement mitoyen a savoir sa municipalité, son département, sa région...

une entreprise écologiquement respectueuse : Les contraintes fiscales,
réglementaires ou judiciaires se conjuguent pour faire comprendre aux entreprises que
les pouvoirs publics et les parties prenantes sensibles aux problématiques écologiques
ne toléreront pas ce que longtemps la collectivité a trop supporte.

Une entreprise transparente vis-a-vis de ses actionnaires : les investisseurs et les
propriétaires des actions conjuguent aujourd’hui leurs efforts pour encourager les
entreprises a privilégier un mode de direction susceptible de fournir de I’information.
Cet engagement de transparence est incontournable pour une firme cotée et la
formalisation des contours de la gouvernance d’entreprise dépasse les seuls grands
groupes pour s’étendre a toutes les organisations.

La responsabilité sociale, comme expression du développement durable appliqué aux
organisations, est, donc, un processus de développement qui sous-entend pour une entreprise
un certain nombre de changements qui, s’ils paraissent évidents, doivent étre impérativement

© Fabrice Mauléon page 42 sur 386



combinés pour donner toute son efficacité a ce nouveau mode de gestion. Cela sous entend,
donc, pour une firme :

- d’ouvrir son horizon temporel sur le long terme. Sans pour autant viser exclusivement la
préservation des intéréts des générations futures, il est effectivement demandé a I’entreprise
d’adopter une stratégie qui soit moins « courtermiste » et plus tournée vers le long terme ou,
au moins, vers le moyen terme. La notion de risque illustre cette nécessité de changement.
Nous vivons, aujourd’hui, dans une « société du risque’® » qui ne ressemble plus du tout & ce
que les acteurs de la révolution industrielle du XIXeme siecle pouvaient avoir imaginé.
Depuis Bhopal, Tchernobyl et bien d’autres catastrophes, il est largement admis que
I’entreprise est au cceur de nouveaux risques (chimiques, industriels, alimentaires...) qui
I’oblige a appréhender le plus en amont possible tout un processus proactif susceptible de
lutter contre ces nouvelles contraintes.

- de prendre en compte son Véritable horizon spatial. La formule « Penser global pour agir
local » est a I’heure actuelle bien connue. Elle révele combien il est important de considérer
I’entreprise non plus comme une simple entité économique locale mais comme une structure
qui ne peut échapper a son environnement local, régional, national et international. La trés
forte mobilisation des entreprises a Johannesburg illustre ce changement d’horizon spatial a
merveille. L’action conjointe du Word Business Council for Sustainable Development
(WBCSD) et de I’International Chamber of Commerce (ICC) en vue de la création du
Business Action for Sustainable Development'! (BASD) traduit combien les entreprises sont
sensibles a tous les échanges d’expérience possibles de mise en place de stratégie de DD et
cela a un niveau international. Le « management durable » est un concept a dimension
internationale.

- d’intégrer des démarches multi partenariales et interdisciplinaires. La notion de parties
prenantes (stakeholders) est un exemple significatif de ce caractere. Cette notion occupe
aujourd’hui une position centrale en tant que théorie du management. Il s’agit de I’activité de
« tout groupe ou individu qui peut affecter (ou étre affecté) par la réalisation des objectifs
d’une organisation'? ». C’est I’ensemble des personnes intéressées par la bonne santé de
I’entreprise. Il s’agit « avant de prendre une décision, d’en éevaluer les effets économiques,
sociaux, éthiques sur la société™® ». Un dirigeant, qui a compris que son organisation était
dirigée par d’autres intéréts que ceux de I’équipe dirigeante et ceux des actionnaires, doit
nécessairement adopter une démarche partenariale et interdisciplinaire voir transdisciplinaire.

La prise en compte des caracteres spécifiques de la RSE et du DD, a travers cette idée d’un
« management durable », permet aux managers de lancer une réflexion globale dans des
directions peu empruntées par les problématiques classiques de la gestion. Elle offre une
meilleure connaissance des exigences de la société a I’égard de I’entreprise. Elle met I’accent
sur la nécessité de considérer les risques potentiels de conflits que représente une
organisation. Tout cela fait de la prise en compte d’un « management durable » une réflexion
stratégique tres dynamique car a multiples enjeux. Ce type de management est donc global,
international et transversal. Il convient de voir quelles sont les entreprises concernées par ce

19 Beck, U (2001). La société du risque — sur la voie d’une autre modernité, Ed. Aubier,

1 Un site Internet, www.basd-action.net, relate ces initiative ; en particulier, lorsqu’elles incluent des
partenariats avec des institutions publiques, des collectivités locales, des ONG...

'2'0n doit ce concept & R.E. Freeman, professeur de Business Administration, philosophe de formation dans
I’ouvrage suivant : Strategic Management : a stakeholder approach, Boston, Pitman, 1984

B3 Mercier, S (1999). L’éthique dans les entreprises, Ed. la découverte, Coll. Repéres, p.61

© Fabrice Mauléon page 43 sur 386



nouveau mode de gestion. Et surtout d’étudier leur maniére de répondre aux enjeux portes par
ces concepts que sont le développement durable et la responsabilité sociale. L’ensemble de
ces précisions peuvent prendre la représentation suivante :

HORIZON
TEMPOREL
SUR LE

HORIZON
SPATIAL

LONG
TERME

ELARGI

ECONOMIQUEMENT
SOLIDE
ECOLOGIQUEMENT INTEGREE
RESPECTUEUSE SOCIALEMENT
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CHAPITRE 1: LA RSE COMME NOUVELLE OBLIGATION
LEGALE DE L’ENTREPRISE
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Résumé du chapitre :

Les juristes sont des personnes qu’une culture vieille d’une période bimillénaire aide a traiter
des problemes en permanente et rapide évolution. Le développement durable et la
responsabilité sociale s’inscrivent parfaitement dans cette mutation. C’est pourquoi I’étude de
la communication extra financiere des firmes actuelles ne saurait faire 1’économie d’une
analyse réglementaire. Les entreprises sont, en effet, sujettes & de nouvelles contraintes
legales et conventionnelles qui les obligent a réagir et a répondre a plus d’obligation et a faire
face a plus de responsabilités. La responsabilité sociale apparait donc pour ces organisations
comme une nouvelle obligation légale tant sur le plan international, communautaire que
national. Une illustration sur le theme des « class action » sera apportée en fin de chapitre
pour conforter cette démonstration.
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I I Obligation légale
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Plan du chapitre :

I- Au plan international :

1-1- Les normes internationales de portée générale
1-2- Les normes internationales spécifiques aux concepts de DD et de RSE

I11- Au plan européen :

2-1- La mise en place d’une politique européenne : une réglementation européenne en
faveur de la RSE

2-2- La multiplication des réglementations faisant la promotion de la RSE dans les pays
de I’Union européenne.

I11- Au plan national francais : Politique réglementaire francaise en faveur de la
démarche de RSE - une convergence juridiqgue vers plus de responsabilité

3-1- Des mesures symboliques en faveur du développement durable :
3-2- Des mesures en faveur d’une plus grande transparence :

3-2-1- Les informations sociales et environnementales du rapport de gestion
3-2-2- Les informations en matiere de risque
3-2-3- Les responsabilités juridiques liées a la transparence en matiére de RSE

3-2-3-1- En cas d’absence d’information
3-2-3-2- En cas de publicité mensongere

3-3- Des mesures en faveur d’une action de groupe

3-3-1- Historique et philosophie de la class action : un dispositif correctif
3-3-2- la Class Action a I’américaine

3-3-2-1- Les conditions de mise en place d’une Class Action américaine
3-3-2-2- Les différentes Class Action américaines
3-3-2-3- Les domaines d’action des Class Action américaines

3-3-2-3-1- Class action et droit boursier
3-3-2-3-2- Class action et les autres domaines d’action

3-3-3- les Class actions dans le monde

3-3-3- 1- Une diffusion de la class action dans le monde
3-3-3-2- Pour une action de groupe en France

3-3-4-L’action de groupe et la gouvernance d’entreprise
3-3-4-1- Les Class Action au service de la gouvernance d’entreprise

3-3-4-2- Les Class Action « orientées actionnaires » : le role des investisseurs dans le
controle
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Introduction :

Les principes juridiques sont « des vétements magnifiques pour des opinions discutables
(Ripert, 1955) ». lls sont, en effet, trop souvent visés a tord et a travers par tel ou tel
personnalité politique ou publique, qui tente de justifier sa posture personnelle au nom du
respect des sacro-saints « principes du droit ». Pourtant, parmi ceux-ci, le principe de Iégalité
est susceptible de nous éclairer dans notre étude. En effet, ce principe signifie, au sens large,
« la soumission a la loi, soumission d’un acte juridique, mais aussi d’une activité matérielle a
la norme juridique, elle-méme élargie au-dela de la loi formelle a I’ensemble de la normativité
(Alland et Rials, 2003) ».

L’étude de la responsabilité sociale comme nouvelle obligation Iégale de la firme est donc
bien affaire de légalité. Il existe un ensemble normatif dédié a la responsabilité sociale. Ces
regles sont composites et hiérarchisées a I’image du principe de légalité.

Ce dernier est composite, d’une part, en raison de la multitude de sources du droit qui existent
aujourd’hui. Celles-ci sont de plus en plus nombreuses sur le seul plan national pour une
raison temporelle évidente. Mais ce phénomeéne n’est pas propre a I’hexagone et tous les Etats
concourent a cette inflation des sources et des regles de droit. Ainsi, par exemple, le
développement de I’activité internationale d’une firme expose celle-ci au respect de regles de
droit nombreuses et complexes. De plus, la légalité est devenue multiples et il existe
dorénavant de plus en plus de sources de droit non étatiques (voir chapitres ultérieurs).

Ce principe est, d’autre part, hiérarchisé. La pyramide de la légalité est structurée et elle
repose sur un critere organique qui donne une préférence aux regles de droit écrites dont
I’auteur est avant tout le pouvoir étatique. La loi, les réglements, les directives
communautaires et tous les autres textes de sources diverses ont la préférence des organes
régulateurs pour juger le comportement d’une organisation. C’est ainsi que nous avons fait le
choix, dans le cadre de ce premier chapitre, de privilégier I’étude de ces normes « classiques »
et réglementaires pour faire état de cette nouvelle obligation légale que représente la
responsabilité sociale pour I’entreprise. Un découpage géographique va nous permettre de
dresser une cartographie de cette obligation. Nous aborderons donc successivement, dans trois
parties successives, cette obligation au plan international, européen et national.

|- Au plan international :

Les questions et préoccupations liées a la RSE ont clairement une dimension planétaire. Le
flux d’échanges qui s’opére entre les entreprises du Nord et leurs nouveaux fournisseurs au
Sud illustre parfaitement cette dimension internationale.

Cet accroissement des échanges se caractérise encore par leur libéralisation. Or, ce
phénomeéne touche en paralléle aussi les marchés financiers. Cet élan vers plus de liberté dans
les flux commerciaux et financiers ne peut pourtant pas épouser une cause libertaire.
Idéalement, ce mouvement devrait croitre en parallele de I’émergence d’une véritable
gouvernance mondiale. Ce theme est en effet a la mode actuellement. On le retrouve
raccroché a toutes les questions internationales relatives aux modes de direction et de contréle
des Etats, a la souveraineté de ces derniers et a leur place dans le cadre de la Mondialisation
(Mauléon, F, 2005). En effet, la logique économique dominante actuelle a tendance a dépasser
les frontiéres des Etats. Mais, des lors, se pose la question embarrassante de I’intérét du
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maintien, sinon politique, des frontieres nationales: « L’emprise accrue des phénomenes
diffus auxquels on associe la mondialisation y a sans doute contribué, puisqu’ils dépassent
I’espace de souveraineté propre a I’action de I’Etat (Graz, 2004) ». Toutes les questions
relatives a la gouvernance de la mondialisation empruntent donc plus directement au droit
international public qu’au droit des sociétés ou aux questions de finance d’entreprise.

Or, la gouvernance mondiale comme les liens entre le commerce, I’éthique, I’information et le
développement durable sont des questions fondamentales dans le débat sur la RSE. De fait,
une prise de conscience des questions et préoccupations liées a la RSE aidera a promouvoir
des stratégies et des investissements susceptibles de favoriser un développement plus durable.
En respectant les textes internationaux, les firmes peuvent contribuer a assurer un
fonctionnement des marchés mondiaux plus propice au développement durable, et il est des
lors important de fonder la promotion de la RSE sur les textes et accords internationaux.

Sur ce plan international, de nombreuses énumérations et distinctions seraient possibles. Mais
nous avons fait le choix de la clarté et de la simplification. Ainsi, on pourra distinguer deux
grandes catégories de texte. Ceux de portée générale qui servent de repéres et de socles a une
analyse du comportement éthique de I’entreprise : ce sont les textes que I’on va retrouver
visés dans un certain nombre de document formalisant I’éthique I’entreprise - code, charte,
rapport... Et les textes et conventions donnant les bases légales aux concepts de
développement durable et de responsabilité sociale des entreprises.

1.1-  Les normes internationales de portee générale

Dans le cadre de ce développement, seuls les textes les plus souvent cités dans les documents
éthiques seront ici rappelés. De nombreuses normes seront probablement omises pour des
raisons a la fois de praticité mais surtout de cohérence avec I’objectif de démonstration de
cette partie. Celle-ci a pour objectif de démontrer comment et combien la RSE, et ses
concepts affiliés, viennent peser de plus en plus fortement sur I’entreprise au titre d’obligation
Iégale. C’est donc le caractere premier et juridique au sens ou les romains I’avait défini dans
I’adage suivant qui nous intéresse : obligatio est juris vinculum quo necessitate adstringimur
alicujus solvendae rei'* — I’obligation est un lien de droit qui nous astreint & une prestation
envers autrui. Cette définition fait apparaitre le premier caractére de I’obligation, lien de droit,
vinculum juris, entre deux ou plusieurs personnes (Chabas, 1998). Puisque ces normes ont un
caractére obligatoire, elles pourront étre invoquées devant les tribunaux et donner lieu a une
action en réparation.

“nst., 11, 13, pr.
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Textes internationaux :

- Les nombreuses conventions internationales du travail.

- La déclaration de Philadelphie de 1944 qui insiste sur la primauté des objectifs sociaux sur
les autres objectifs d’une politique internationale.

- La Déclaration universelle des droits de I’lhnomme du 10 décembre 1948.

- Les conventions internationales sur les droits civils et politiques et celles concernant les
droits économiques, sociaux et culturels du 16 décembre 1966.

- Les lignes directrices a I’intention des entreprises multinationales (OCDE, 1976).

- La Déclaration tripartite de principes concernant les entreprises multinationales et la
politique (OIT, 1977).

- La Convention sur la suppression de toutes les formes de discrimination envers les femmes
du 18 décembre 1979.

- La Convention des Nations unies sur les droits de I’enfant du 20 novembre 1989.

- La Déclaration du sommet de Copenhague en 1995, pour la promotion des besoins sociaux
et des droits fondamentaux.

- La Déclaration relative aux principes et droits fondamentaux de I’OIT du 17 juin 1998.

- Le Global compact (Nations unies, 1999).

Adaptation du tableau de Ballet J, et De Bry F., 2001

Ces traités et conventions internationales sont bien évidemment opérationnels et peuvent étre
visés devant une juridiction nationale dés lors qu’ils ont fait I’objet d’une ratification par
I’Etat national en question. Mais nous verrons dans les développements ultérieurs qu’ils
constituent aussi des normes collectives de responsabilité sociale susceptibles de fonder une
sanction a I’encontre d’une organisation dans un certain nombre de cas.

1.2-  Les normes internationales spécifiques aux concepts de DD et de RSE

L’ importance des normes en termes de fondement ou de portée varie en fonction de I’origine
de celles-ci. On a tendance a distinguer selon que ces textes visent le développement durable
ou la RSE.
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Les textes fondateurs du développement durable

Déclaration universelle des droits de 'Homme 1948
Nations Unies

Déclaration de Rio 1992

Convention-cadre sur changements climatiques 1992

Protocole de Kyoto 1997

Convention sur l'acces a I'information en matiére 1998
d'environnement, Aarhus

Déclaration du Millénaire 2000

Déclaration de Johannesburg 2002

Déclaration "L'environnement : Ressource pour 1985
OCDE l'avenir"

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
Convention sur la corruption 1997
OCDE — ——
Principes directeurs pour les multinationales 2000
Convention sur la corruption et le blanchiment 2005
The Business Charter for Sustainable 1991
Chambre de Commerce Development - 16 principles
Internationale (ICC)
Rules of conduct to combat Extortion and Bribery | 1999
in International Business, (version révisée)
Entreprise responsable: déclaration de politique 2002
générale

Les plus importantes organisations internationales ont directement affiché leurs principes ou
politiqgue en matiére de développement durable ou de RSE. D’autres — comme la Banque
Mondiale (BM), le Fonds monétaire international (FMI) ou I’Organisation internationale du
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commerce (OMC) par exemples - ont 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 responsabilité sociale en réponse a une série de pressions
sociales, environnementales et économiques. Parmi ces pressions, nombreuses sont celles qui
ont suivi I’émergence de ces normes d’origine aussi variée que provenant de I’OCDE ou des
Nations Unies. Mais les firmes ont aussi du s’adapter au changement des contours du droit
positif tant communautaire que national.

II- Au plan européen :

2.1- La mise en place d’une Politique européenne : une réglementation
européenne en faveur de la RSE

C’est au lendemain du sommet de la terre de Rio, que la responsabilité sociale des entreprises
apparait dans les agendas politiques des pays de I’Union européenne. Jacques Delors,
président de la Commission entre 1985 et 1995 a invité, en 1993, les entreprises pour qu’elles
s’engagent dans la lutte contre I’exclusion™ et pour qu’elles contribuent aux efforts des
pouvoirs publics dans la lutte contre le chdmage (Quatremer, 2004).

Il faut ensuite attendre mars 2000 et les fruits de la nouvelle stratégie européenne du sommet
de Lisbonne pour que le sujet retrouve une certaine actualité. Les Etats membres déclarent en
effet vouloir faire de I’Union, d’ici a 2010, la région la plus dynamique du monde. Ils
s’engagent a promouvoir cet objectif de développement en combinant croissance économique
et cohésion sociale. Ils encouragent ainsi le comportement responsable de leurs entreprises. Ils
décident de lancer cette politique européenne de responsabilité sociale I’année suivante.

Celle-ci va prendre une double forme.

D’une part, la Commission présente, en 2001, un livre vert pour lancer le début public sur le
theme de la RSE. Ce document dresse une liste des sujets entrant dans le champ de la
responsabilité sociétale de I’entreprise.

Ainsi, le document précise que les Etats membres de I’Union européenne se soucient de la
responsabilité sociale des entreprises, car celle-ci peut apporter une contribution positive a
I'objectif stratégique précité défini a Lisbonne: « devenir I'économie de la connaissance la
plus compétitive et la plus dynamique du monde, capable d'une croissance économique
durable accompagnée d'une amélioration quantitative et qualitative de I'emploi et d'une plus
grande cohésion sociale ».

« Le présent Livre vert vise a lancer un large débat sur la fagon dont I'Union européenne
pourrait promouvoir la responsabilité sociale des entreprises au niveau tant européen
gu'international et, notamment, sur les moyens d'exploiter au mieux les expériences
existantes, d'encourager le développement de pratiques novatrices, d'améliorer la transparence
et de renforcer la fiabilité de I'évaluation et de la validation des diverses initiatives réalisées

> QUATREMER J, La RSE ne peut pas faire de miracles, mais elle peut conduire les entreprises a progresser,
Les Petites Affiches, 26 Février 2004, n°41, concernant les propos de Diana DIAMANTOPOULO, commissaire
européen chargée de I’emploi et des affaires sociales.
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en Europe. Il propose une approche fondée sur des partenariats plus étroits au sein desquels
tous les intéressés ont un role actif & jouer'® ».

Puis, il présente dans une double démarche, dans un premier temps, les contours internes et
externes du concept ; et, dans un second temps, une approche holistique de la RSE (tableau 1)

Plan et mesures du Livre vert de juillet 2001 sur la RSE

Gestion des ressources
humaines

Santé et sécurité au travail

Dimension interne Adaptation au changement

Gestion des retombées sur
I’environnement et des
ressources naturelles

Qu’est ce que la RSE ? Communautés locales

Partenaires commerciaux,
fournisseurs et
consommateurs

Dimension externe Droits de I’homme

Préoccupations
environnementales a
I’échelle planétaire

Gestion intégrée de la RSE

Rapports et audits sur la RSE

Une approche holistique de Qualité du travail

la RSE Labels sociaux et écolabels

ISR

Tableau Les éléments du livre vert de 2001 sur la RSE

Tout en insistant sur la démarche globale sous entendue dans le concept de RSE et en
rappelant qu’ainsi les entreprises vont s’efforcer d'élever les normes liées au développement
social, a la protection de I'environnement et au respect des droits fondamentaux, et adoptent
un mode ouvert de gouvernance et concilient ainsi les intéréts de diverses parties prenantes au
sein d'une approche globale de la qualité et du développement durable, on peut remarquer que
le présent Livre vert est principalement axé sur les responsabilités des entreprises dans le
domaine social.

D’autre part, la Commission lance I’année suivante une communication faisant état de sa
stratégie politique basee sur la mise en place d’un Forum européen multilatéral sur la RSE
(Mingasson, J-P, 2004).

« Avec la présente communication, qui constitue le suivi du livre vert de I’an dernier, la
Commission expose une stratégie communautaire de promotion de la RSE. Cette
communication comporte six chapitres. Le premier résume brievement les résultats du

16 COM (2001) 366 Final p.6
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processus de consultation. Le deuxieme développe la stratégie européenne visant a
promouvoir la RSE, tout en définissant ce concept, sa place par rapport au développement
durable et ses retombées sur les entreprises et la société. Les chapitres 3 a 6 décrivent des
propositions d’action connexes.

La présente communication s’adresse aux institutions européennes, aux Etats membres, aux
partenaires sociaux, aux associations d’entreprises et de consommateurs ainsi qu’a chaque
entreprise et a toute autre partie concernée, puisque la stratégie européenne de promotion de la
RSE ne peut étre développee et appliquée qu’a travers leur action conjointe. La Commission
invite les entreprises et leurs parties prenantes ainsi que les partenaires sociaux des pays
candidats a se joindre & cette initiative'’ ».

Ces deux documents avaient comme ambition de favoriser la promotion de la RSE et de
susciter un débat sur le theme. Les réactions des entreprises vont étre conformes a ces attentes
et le débat va prendre la forme d’avertissements. Celles-ci plaident en faveur de mesures
incitatives plutdt que de nouvelles mesures coercitives. Elles en profitent pour mettre en garde
la Commission sur les risques d’un trop fort interventionnisme étatique en la matiere. La RSE
doit rester pour elles un ensemble de bonnes pratiques responsables qu’il faut encourager et
non rendre obligatoires'® (Martinet, Y, 2004). Elles lancent ici le débat de I’autorégulation
que nous retrouverons plus loin dans nos développements (voir chapitres ultérieurs).

Ces développements ont été réalisés dans la continuité de la stratégie de developpement
durable adoptée par I’Union européenne lors du sommet de Géteborg, au mois de juin 2001,
et de la charte des droits fondamentaux de I’UE, proclamée a Nice, en décembre 2000. Dans
ce cadre, I’Union s’est engagée a pleinement intégrer a ses politiques et actions des
considérations économiques, sociales et environnementales ainsi que les droits fondamentaux,
y compris les principales normes du travail et I’égalité des sexes, en tenant diment compte de
leurs dimensions tant internes qu’externes.

Textes communautaires en relation avec la RSE Année
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 1997

Code de conduite, charte des partenaires sociaux europeens 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 européen intitulée « Normes | 1999
communautaires applicables aux entreprises européennes opérant dans les
PED : vers un code de conduite ».

7 COM (2002) 347 Final p.5

8 Anna DIAMANTOPOULO, commissaire européen, « a précisé récemment qu’il n’existait pas, en I’état, de
base légale pour une action directe des autorités communautaires. Toute éventuelle intervention se fonderait sur
I’article premier du Traité de I’Union qui donne comme objectif d’assurer la cohésion sociale et de respecter
I’environnement, in MARTINET Y, Responsabilité sociale des entreprises : convergence entre document unique
et rapport de gestion, JCP Entreprise, n°44, 28 octobre 2004, p.1597
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Création du réseau européen d’entreprises, « European Business Network », | 2000
destiné a promouvoir le dialogue et I’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 I’Union européenne lors du | 2001
sommet de Goteborg

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 incitant les Etats a poursuivre leur engagement en | 2003
faveur de la RSE

Tableau adaptation du tableau de Brugvin (2000)

Suite & la publication du livre vert de 2001 et de la communication de juillet 2002, le Conseil
des ministres (Conseil pour I’emploi et la politique sociale) a également pris position en
faveur de la RSE en décembre 2002. Il a arrété une résolution demandant aux nouveaux
acteurs européens en matiére de RSE de poursuivre leur action en faveur de la notion.

Ainsi, le Conseil expose aux parties prenantes les principales demandes suivantes :

- a la Commission et aux organisations représentées au Forum plurilatéral :

* de favoriser la transparence et l'efficacité des travaux du Forum plurilatéral en établissant
des rapports périodiques ;

« de garantir que les points de vue de tous seront intégrés dans les travaux ;

* de faire en sorte que tous les résultats des travaux tiennent pleinement compte des principes
de RSE et les respectent ;

* que la question de la dimension hommes-femmes soit abordée dans tous les travaux ;

- & la Commission seule :

« de prendre en compte, dans I'élaboration d'une stratégie européenne en matiere de RSE, les
objectifs et engagements convenus lors du sommet mondial de Johannesburg sur le
développement durable, et

* de faire mieux comprendre qu'il est important que toutes les parties concernées, y compris
les partenaires sociaux et les organisations de la société civile, participent a tous les niveaux
aux pratiques en matiere de RSE.

- aux Etats membres :

* de promouvoir la RSE au niveau national, notamment en sensibilisant les entreprises aux
avantages qu'elles peuvent en retirer ;

* de promouvoir le dialogue avec les partenaires sociaux et la société civile ;

» de favoriser la transparence des pratiques et instruments en matiére de RSE ;

« d'intégrer la RSE aux politiques nationales; et

o d'intégrer, s'il y a lieu, les principes de RSE a leur propre gestion.
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Une autre institution communautaire a pris position en faveur de la RSE et de la nécessité
pour les firmes des pays membres de I’Union d’adopter un mode de gestion plus éthique. Le
Parlement européen a en effet publié successivement deux Codes de Conduite.

Le premier texte™, de 1998, vise directement les entreprises transnationales qui agissent dans
les pays en développement. Les parlementaires ont travaillé a promouvoir la responsabilité
des firmes européenne en adoptant un texte principal dans lequel ils déclarent leur soutien aux
codes de conduite volontaires se substituant aux reglements internationaux. lls ont, en outre,
suggérer, a la Commission européenne et au Conseil, I’idée d’une « Plate-forme de controle
européenne » (European Monitoring Platform) sur ce theme.

Le second a été publié en mai 2002. Le Parlement a donné I’impulsion d’une nouvelle
politique européenne en faveur de la RSE et s’est inscrit dans le sillage direct du Livre vert
portant sur le méme theme. Ce code de conduite représente la premiére pierre a I’édifice d’un
corpus de regles européennes et donc internationales qui s’imposeraient aux firmes
internationales. Les parlementaires ont donc pris position en faveur des principaux points
suivants :

- une nouvelle législation obligeant les sociétés a publier annuellement un rapport sur leurs
performances sociales et environnementales,

- une responsabilité personnelle des membres du Conseil d’administration lorsque leurs
décisions vont a I’encontre de ces pratiques

- une juridiction européenne compétente pour statuer en cas de pratiques abusives dans les
pays en développement.

- un forum européen de RSE ouvert a toutes les parties prenantes, tels que les consommateurs
et les groupes d’activistes, de revoir les politiques en parallele avec les entreprises et les
syndicats,

- un label social européen pour protéger les produits fabriques dans le respect des droits
fondamentaux et syndicaux,

- le conditionnement de tout soutien financier européen aux entreprises au respect des normes
de RSE.

D’autres initiatives communautaires, mais non institutionnelles, ont vu le jour dans le méme
esprit. Nous les développerons plus tard dans le cadre des initiatives privees en faveur de la
RSE. Il importe maintenant de faire état du relais national opéré par les différents états
membres devant cet élan pris par leurs institutions représentatives.

2.2- La multiplication des réglementations faisant la promotion de la RSE
dans les pays de I’Union européenne.

La RSE est une contribution des entreprises au développement durable. Celles-ci sont au cceur
du processus de RSE et de nombreux textes communautaires (tableau précédent) ont
progressivement encré cette conception dans la stratégie des dirigeants européens. Ainsi, les
gouvernements respectifs des Etats membres ont tous, a différents niveaux, favorisé la
promotion de la responsabilité sociale dans leur propre législation (voir tableau ci-dessous).

19 parlement européen: critéres européens pour les entreprises opérant dans les pays en développement, ou
moins favorisés: vers un code de conduite européen, IN1/1998/2075.
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Promotion de la RSE

Sensibilisation v v v v v v v v v
Recherches v v v v
Partenariat v v v v v’
public-privé

I?rimes_ v v v v v VY VY v
économiques

Outils de gestion v

Promotion de la transparence

Codes v v v
Rapports v
Labels v
Investissement .~
socialement
responsable
Publicité v v v
Autres

Promotion des concepts susceptibles de promouvoir la RSE

Développement v v v v’
durable

Social v v v
Environnement v v v v v

Marchés v v v v v v v v
publiques

Commerceet v vv v v v v v v v v v
exportation

Autres v v v v v v v v v v v
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Tableau source : http://ec.europa.eu

La France a multiplié les initiatives plus ou moins tournées vers les entreprises pour
encourager la diffusion du concept de responsabilité sociale.

I11- Au plan national francais : Politigue réglementaire francaise en
faveur de la démarche de RSE - une convergence juridigue vers plus
de responsabilité

Le concept de responsabilité sociale favorise une convergence qui fait bien souvent défaut
dans le droit positif. En tentant de réunir certains éléments du droit des sociétés, de
I’environnement et du droit social, la démarche de responsabilité sociale fait apparaitre un
corpus réglementaire transversal et a priori cohérent. Pourtant, peu de textes visent
spécifiqguement le concept de RSE. La loi sur les Nouvelles Régulations Economiques, dite loi
NRE, est souvent citée comme le texte qui a directement importé la notion dans la sphere
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réglementaire frangaise. Pourtant, ce texte n’est pas isolé et différents ministéres ont passé
commande de rapports (\Voir ci apres).

Origine du rapport Titre et références du rapport Date
Ministére de la recherche Les enjeux de la recherche sur les OGM, | 2001
document d’information
Ministére des affaires | Johannesburg, Sommet mondial du | 2002

étrangeres développement durable 2002 : quels enjeux ?
Quelles contributions scientifiques ?

Ministere  délégué a la|La science au service d’un développement | 2002

recherche et aux nouvelles | durable. Contribution des organismes publics de

technologies recherche frangais, , Paris

Ministere de I’Ecologie et du | Dossier Charte de I’environnement 2003

Développement durable

Ministere  délégué a la|La recherche au service du développement | 2003

recherche et aux nouvelles | durable. Rapport intermédiaire

technologies, secrétariat d’Etat

au développement durable

Institut francais de | 45 indicateurs de développement durable: une | 2003

I’environnement contribution de I’lFEN

Ministere des affaires | Biodiversité et changements globaux. Enjeux de | 2004

étrangeres société et défis pour la recherche, ministére des
affaires etrangeres, ADPF, Paris.

Ministére des affaires | Comité interministériel de la coopération et du | 2004

étrangeres développement du 20 juillet 2004. Relevé des
conclusions.

Haut conseil de la coopération | Mémento : Critéres de développement durable | 2005

internationale appliqgués aux actions de coopération et de
solidarité internationale, Paris.

Mais d’autres réformes sont venues nourrir ce corps de regles orientées vers une méme
démarche globale de responsabilité sociale.

3.1-  Des mesures symboliques en faveur du développement durable :

Dans la perspective de son voyage & Johannesburg, le Président de la république francaise
s’est prononcé, en mars 2002, en faveur d’une charte de I’environnement pour la nation
francaise. Au-dela de I’effet médiatique favorable & son image a la veille du sommet
international, il s’agissait principalement de faire passer dans le bloc de constitutionnalité
francais — compilation des textes les plus importants en terme de hiérarchie des normes
juridiques francaises — des principes, issus de la conférence de Rio, déja présents dans la loi —
principalement dans le code de I’environnement édifié en Février 2002.

Le printemps 2002 a donc été favorable a I’éclosion dans le paysage réglementaire frangais du
concept de développement durable. En effet, en transformant les grands principes du
développement durable — parmi lesquels le principe de précaution, de prévention, de
correction, du pollueur payeur — en textes a valeur constitutionnelle, le chef de I’Etat a
favorisé les conséquences suivantes :
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- Ces principes a caractére environnemental sont venus se placer dans le bloc de
constitutionnalité a coté des droits de I’homme définis en 1789 et des droits sociaux et
économiques de 1946. La trilogie sociale, économique et environnementale devient ainsi
constitutionnelle et est susceptible d’éclairer le travail du Conseil constitutionnel francais dans
son travail d’appréciation et de validation ou d’invalidation des futures lois nationales.

- Cette volonté de réunir les trois branches du développement durable est dés lors
symbolique. Pour la premiére fois, une Constitution fait état du devoir des pouvoirs publics de
« promouvoir un développement durable » et de concilier « la protection et la mise en valeur
de I’environnement, le développement économique et le progres social ».

- Cette charte de I’environnement, promulguée le 1% mars 2005, peut aussi étre considérée
comme la premiére pierre sur laquelle une « judiciarisation du développement durable » va
pouvoir étre édifiée par les partisans de ce concept.

3.2-  Des mesures en faveur d’une plus grande transparence :
3-2-1- Les informations sociales et environnementales du rapport de gestion

On connait avant tout I’obligation qui est faite aux entreprises de transmettre leur rapport
annuel de gestion. En matiere de communication institutionnelle, ce document est un
classique qui est analysé avec attention par les parties prenantes « financieres et
économiques » de la firme.

Mais la loi relative aux nouvelles régulations économiques®, dite loi NRE, a introduit une
dimension extra financiere intéressante. Elle impose dorénavant aux sociétés cotées en France
de fournir dans le rapport annuel de gestion des informations a caractere social et
environnemental. Ainsi, « ll(le rapport) comprend aussi des informations (...) sur la maniére
dont la société prend en compte les conséquences sociales et environnementales de son
activité (...) que les sociétes cotées doivent présentées dans leur rapport annuel portant sur
I’exercice 2002 de « informations sur leur politique sociale et environnementale »*!. Les
autres parties prenantes de I’entreprise « sociale, sociétale et environnementale » bénéficient
ainsi, depuis les exercices ouverts a compter du 1* janvier 2002, de données donnant le ton de
la responsabilité élargie de la firme.

Une Décret d’application du 20 Février 2002%* est venu préciser les informations devant étre
relatées a savoir celles «relatives aux conséquences de I’activité de la société sur
I’environnement, données en fonction de la nature de cette activité et de ses effets ».

De maniere simplifiée, quatre points guident cette nouvelle obligation d’information :
1- Le premier point prévoit que les objectifs poursuivis et les mesures prises en matiere

d’environnement, d’emploi, de politique sociale et de protection sociale, avec des
données chiffrées et qualitatives doivent étre précises.

2 | oi n° 2001-420 du 15 mai 2001 relative aux nouvelles régulations économiques.

2L Art. 116 de la loi NRE codifié a I’article L.225-102-1 al.4 du Code de commerce.

%2 Décret n°2002-221 du 20 Février 2002 pris pour I’application de I’article L.225-102-1 al.4 du Code de
commerce.
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2- Le second point vise les informations sociales directement. Le rapport annuel de
gestion doit renseigner sur les évolutions des effectifs, préciser les éventuels plans de
réduction des effectifs, décrire I’organisation du travail, les rémunérations, les
relations professionnelles et les accords collectifs. Il doit aussi apporter des éléments
sur les conditions d’hygiene et de sécurité, la formation, I’emploi et I’insertion des
travailleurs handicapés, les ceuvres sociales et les conditions de recours & la sous-
traitance. La transparence en matiére sociale du groupe L’OREAL semble illustrer la
répercussion de cette obligation d’information sur les entreprises cotées en France
(voir encadré).

L’OREAL : Le développement humain, une finalité pour I’entreprise

L'Oréal a fondé un projet dentreprise sur la volonté de lier étroitement performance
économique et performance sociale. L'ambition est clairement d'étre parmi les plus
dynamiques, en termes d'attractivité, de rémunération, d'évolution de carriere, ainsi que de
partage des résultats et de suivi des attentes dans le monde entier, pour que la motivation et
I'attachement a I'entreprise aillent de pair avec une association aux performances continues du
groupe.

La qualité des produits de I'entreprise et le développement du groupe dépendent de I'ensemble
des salariés, a tous les niveaux. La totalité des salariés de L'Oréal bénéficie maintenant d'un
dispositif (...).

Pour L'Oréal, développer une politigue humaine et sociale durable c'est se donner pour
objectifs de :

- Recruter des talents multiculturels et développer la diversité

- Offrir des opportunités exceptionnelles de carriere a l'international

- Favoriser le développement personnel et professionnel grace aux programmes de formation
mis en ceuvre par I'Education Permanente et la confrontation des expériences

- Motiver les équipes, notamment grace a une politique de rémunération et de mobilité
dynamique

- Organiser le dialogue social

- Favoriser I'insertion de personnes en difficulté notamment les jeunes et les personnes
handicapées. L'Oréal compte poursuivre cette action qui constitue l'un des axes de sa
responsabilité sociale.

- Mettre en ceuvre les meilleures conditions de travail possibles.

Ainsi, des informations chiffrées sont détaillées dans le rapport pour les themes suivants :

- Des effectifs croissants

- Un recrutement de cadres internationaux et multiculturels
- Un développement de carriére personnaliseé

- Une mobilité encouragée

- Une politique de développement de compétences

- Une politique de rémunération motivante pour tous

- Un dialogue permanent a tous les niveaux

- Des programmes d’insertion et d’apprentissage
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- Des conditions de travail favorables

De la méme maniere, des chiffres clés dans le domaine de la Securité, de I'Hygiene et de
I'Environnement sont fournis régulierement. Ainsi, par exemple, on peut apprendre
précisément que les performances clés sont les suivantes :

Réduction du taux de fréquence des accidents avec arrét pour les employés de L'Oréal de
9.7%. Réduction du taux de gravité des accidents pour les employés de L'Oréal de 25%.

Source ;: www.loreal.com

3- Le troisieme point prend en compte I’impact sociétal de I’entreprise. Le document doit
préciser « la maniére dont la société prend en compte I’impact territorial de ses
activités en matiere d’emploi et de développement régional ». Ainsi, elle doit préciser
quels sont ses contacts avec les associations de défense de I’environnement, les sous-
traitants, les collectivités locales.

GAZ DE France : Prendre une part active au développement des territoires

Le groupe Gaz de France accroit sa présence locale en France comme a I’international,
participe a I’aménagement du territoire aux cétés des collectivités territoriales, des entreprises
et des populations.

A ce titre, il soutient le développement économique local, assure des actions concrétes de
solidarité et conduit le dialogue avec les parties prenantes de ses sites et installations.

Concilier respect de I’intérét général et rentabilité

Gaz de France a le souci permanent de contribuer au dynamisme des territoires en facilitant
I’accés au gaz naturel dans des conditions économiques maitrisées. Ainsi, par exemple, la
politigue de partenariat de Gaz de France, «Territoires 21 », sur des démarches de
développement durable des territoires a été formalisée en 2005. Elle définit les modalités
d’accompagnement des initiatives des collectivités territoriales et les conditions de mise en
oeuvre des partenariats sur les volets :

Participer au développement des territoires

Gaz de France accompagne I’approche développement durable des territoires en France
comme a I’international. Il se mobilise pour dynamiser le tissu économique local et contribuer
au renforcement de la cohésion sociale en portant une attention particuliére aux territoires
défavorisés. Il s’appuie sur la relation de proximité qu’il entretient avec ses parties prenantes.
Ainsi par exemple, La structure Médiance 13 implantée au cceur des quartiers sensibles de
Marseille et Aix-en-Provence propose de nombreux services aux familles démunies, en
collaboration avec Gaz de France. Partant du constat que les familles en rupture de lien social
ne font pas la démarche de solliciter des organismes pouvant leur venir en aide, Médiance 13
pratique la médiation « sortante » : un contact téléphonique est établi avec la famille pour
obtenir un rendez-vous, la sensibiliser sur la maitrise de I’énergie et la sécurité des
installations intérieures et trouver les solutions adaptées. Les résultats obtenus par cette
méthode sont significatifs. Pour 2 300 personnes en difficulté identifiées, 1 500 contacts ont
pu étre établis. Dans 68 % des cas, une issue positive en a résulté, notamment pour le
réglement des factures.

Source : www.gazdefrance.com
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4- Le quatrieme point aborde les informations environnementales. Parmi les nombreux
éléments qui doivent étre rapportés, I’entreprise doit préciser quelle est, par exemple,
sa consommation en eau, en matieres premieres et énergie avec, le cas échéant les
mesures prises pour améliorer I’efficacité énergétique ; ou encours le recours aux
énergies renouvelables, les conditions d’utilisation des sols, les rejets dans I’air, I’eau
et le sol affectant gravement I’environnement, les nuisances sonores ou olfactives (...).

Renault et la recherche d’un équilibre écologique

Les entreprises se sont mises a communiquer, en raison de cette pression réglementaire, sur
leurs activités et leurs impacts sur I’environnement. De nombreuses sociétés francaises, a
I’image de Renault, sont depuis de longues années engagées dans la voie de la transparence en
matiere d’informations environnementales. Ainsi, « agir pour I’environnement, c’est, pour
Renault, concevoir une offre de véhicules et de services qui préserve I’équilibre écologique ».

Le 9 février 2006, Carlos Ghosn, Président de Renault, a rendu public le nouveau plan
stratégique, Renault Contrat 2009. Fondé sur une compréhension des enjeux économiques du
véhicule, Renault Contrat 2009 met en avant des objectifs forts a moyen terme sur la
consommation et la réduction des gaz a effet de serre pour répondre aux problématiques du
réchauffement climatique et de I'épuisement des ressources naturelles.

Plus généralement, Renault affiche des objectifs de progres et publie des informations dans
tous les domaines écologiques impactés par le véhicule sur sont cycle de vie. L’entreprise
affiche des performances qui prouvent son engagement en matiere de :

- réduction des gaz a effet de serre

- préservation de la qualite de Iair,

- diminution des nuisances sonores,

- préservation des milieux naturels,

- protection des ressources en eau,

- amelioration de la gestion des déchets,

- management de I’environnement.

L’ensemble de ces informations environnementales sont ensuite réunies dan un rapport visé
par des Commissaires aux comptes de I’entreprise. Le « périmetre » des données reportées
concerne les filiales industrielles (de carrosserie, montage, mécanique et de fonderie) et
tertiaires (de conception produit, conception process et de logistique) pour lesquelles la
participation financiére de Renault est supérieure ou égale a 50 %.

Ces données ont été préparées sous la responsabilité de la Direction de Renault,
conformément au Guide du tableau de bord environnement 2005 de Renault (« le Référentiel

»), consultable auprés du service « Protection de I’environnement et prévention des risques
industriels ». Le travail des commissaires aux comptes est effectué selon la doctrine
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professionnelle applicable en France. Ils mettent en ceuvre les diligences permettant d’obtenir
I’assurance raisonnable que les données ne présentent pas d’anomalies significatives :
entretiens avec les personnes-clés concernées par I’application du Référentiel ; évaluation, par
sondage, de I’application du Référentiel sur un échantillon représentatif de sites faisant I’objet
d’un plan de revue pluriannuel et dont la contribution pour 2005 représente les pourcentages
suivants par rapport aux chiffres publiés par Renault :

Source : www.renault.com

Les éléments réglementaires contenus dans le décret d’application du 20 février 2002
viennent préciser le contenu du fameux article 116 de la loi NRE sur cette obligation

d’information.

Les éléments du Décret n° 2002-221 du 20 février 2002

Informations sociales — Art. 148-2

Informations environnementales- Art.148-3

1° a) L'effectif total, les embauches en
distinguant les contrats a durée déterminée
et les contrats a durée indéterminée et en
analysant les difficultés éventuelles de
recrutement, les licenciements et leurs
motifs, les heures supplémentaires, la
main-d'oeuvre extérieure a la société ;

b) Le cas échéant, les informations
relatives aux plans de réduction des
effectifs et de sauvegarde de I'emploi, aux
efforts de reclassement, aux réembauches
et aux mesures d'accompagnement ;

1° La consommation de ressources en eau,
matiéres premiéres et énergie avec, le cas
écheant, les mesures prises pour ameliorer
I'efficacité énergétique et le recours aux
énergies  renouvelables, les  conditions
d'utilisation des sols, les rejets dans l'air, I'eau
et le sol affectant gravement I'environnement et
dont la liste sera déterminée par arrété des
ministres chargés de I'environnement et de
I'industrie, les nuisances sonores ou olfactives
et les déchets ;

2° L'organisation du temps de travail, la
durée de celui-ci pour les salariés a temps
plein et les salariés a temps partiel,
I'absentéisme et ses motifs ;

2° Les mesures prises pour limiter les atteintes
a I'équilibre biologique, aux milieux naturels,
aux especes animales et végétales protégées ;

3° Les rémunérations et leur évolution, les
charges  sociales, l'application  des
dispositions du titre IV du livre IV du code
du travail, I'égalité professionnelle entre les
femmes et les hommes ;

ou de
matiére

3° Les démarches d'évaluation
certification entreprises en
d'environnement ;

4° Les relations professionnelles et le bilan
des accords collectifs ;

4° Les mesures prises, le cas échéant, pour
assurer la conformité de l'activité de la société
aux dispositions législatives et réglementaires
applicables en cette matiére ;

5° Les conditions d’hygiéne et de sécurite ;

5° Les dépenses engagées pour prévenir les
conséquences de l'activité de la société sur
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I'environnement ;

6° La formation ; 6° L'existence au sein de la sociéte de services
internes de gestion de I'environnement, la
formation et I'information des salariés sur
celui-ci, les moyens consacrés a la réduction
des risques pour I'environnement ainsi que
I'organisation mise en place pour faire face aux
accidents de pollution ayant des conséquences
au-dela des établissements de la sociéte ;

7° L'emploi et l'insertion des travailleurs | 7° Le montant des provisions et garanties pour
handicapes ; risques en matiere d'environnement, sauf si
cette information est de nature & causer un
préjudice sérieux a la société dans un litige en
cours ;

8° Les oeuvres sociales ; 8° Le montant des indemnités versées au cours
de [I'exercice en exécution d'une décision
judiciaire en matiere d'environnement et les
actions menées en réparation de dommages
causes a celui-ci ;

9° L'importance de la sous-traitance. 9° Tous les éléments sur les objectifs que la
societe assigne a ses filiales a I'étranger sur les
points 1° a 6° ci-dessus. »

Cette obligation d’information en matiere sociale et environnementale n’est pas la seule
contrainte en termes de transparence qui est venu peser sur le dirigeant d’entreprise.

3-2-2- Les informations en matiere de risque

De maniére convergente, la prise en compte de I’intérét des salariés apparait aussi en 2001
dans un Décret du 5 novembre®. Ce texte a rendu obligatoire la création d’un document
relatif a I’évaluation des risques pour la santé et la sécurité des travailleurs (Dugue, S, 2003).
Cette prise en compte de des risques auxquels peuvent étre exposés les personnes qui
travaillent dans I’entreprise n’est pas nouvelle. Le droit frangais avait intégré cette notion dans
son arsenal juridique dés 1991.

Ainsi, on peut rappeler que I’employeur est tenu, aux termes de I’article L.230-2 du Code du
travail®*, par une disposition qui I’oblige & prendre toutes les mesures nécessaires pour
protéger, de maniére générale, la santé des salariés.

L’innovation de 2001 tient & la forme que prend cette mesure de fond. Le Décret du 5
novembre de la dite année a permis la mise en place d’un document unique. L’ unicité favorise
ainsi, d’une part, la transparence de la firme en matiére d’évaluation des risques. Elle oblige,
d’autre part, le dirigeant a appréhender de maniere globale et formalisée une politique de
prévention.

2% Décret n°2001-1016 du 5 novembre 2001 codifié & I’article R.230-1 du Code du travail ; il est entré en vigueur
le 7 novembre 2002.

2 Cette disposition du Code du travail contraint les employeurs & prendre toutes les mesures nécessaires pour
assurer la sécurité et protéger la santé des travailleurs sur la base des principes généraux de prévention (titres | et
I1) er rend obligatoire la réalisation d’une évaluation des risques (titre I11).
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Par conséquent, ce dernier a I’obligation de fournir, dans un document unique, des
informations a jour relatives a I’évaluation des risques qu’il est censé avoir mené. Le rapport
devra ainsi comporter « un inventaire des risques identifiés dans chaque unité de travail de
I’entreprise ou de I’établissement». Il est intéressant de noter que cette contrainte
supplémentaire pour I’employeur est trés extensive. En effet, il sera de remplir cette
obligation d’information quelle que soit la taille de I’établissement, le nombre de salarié (un
seul suffit), son activité ou I’ancienneté de I’entreprise (un jour suffit).

Ces mesures sont un message clair adressé au dirigeant quant a sa responsabilité sociale
interne a son organisation. Il engagera sa responsabilité en cas de manquement a cette
obligation et aggravera, dans le méme temps, sa responsabilité en cas de survenance d’un
risque non évalué et pourtant prévisible.

On peut remarquer gue, concernant la notion de risque, la politigue communautaire ne fait
qu’amplifier la prise en compte de cet élément par la firme. Ainsi, par exemple, la
communication de la Commission européenne I’année suivante, du 11 mars 2002%, prenait
pour titre « S’adapter aux changements du travail et de la société : une nouvelle stratégie
communautaire de santé et de sécurité au travail 2002-2006 ». Dans ce document, la
Commission insiste sur la nécessité de renforcer la culture de prévention des risques par la
mise en place de toute une série d’instruments politiques (législation, dialogue social, mesures
progressives et meilleures pratiques, citoyenneté d’entreprise et incitations économiques) et la
création de partenariat entre tous les acteurs concernés par la sécurité et la santé (Jansen, B,
2003). Il ressort ainsi de son travail de consultation que « le désir qu’ont les entreprises
d’améliorer leur gestion des risques constitue un puissant facteur d’acceptation de la RSE.
Elles s’accordent généralement a dire qu’une approche socialement responsable les aide a
geérer leurs risques, leurs immobilisations incorporelles, leurs processus internes et leurs
relations avec leurs parties prenantes internes et externes ».

Ce document unique annuel, en lien avec le rapport de gestion annuel pour les sociétés cotées
en France, stigmatise la volonté du législateur de faire converger des domaines du droit qui
étaient jusque la bien distinct : les droits économique, social et environnemental. Pourtant,
tous sont susceptibles d’application pour une méme entreprise. Ces domaines peuvent étre
aussi a I’origine d’une action en responsabilité.

3-2-3- Les responsabilités juridiques liees a la transparence en matiére de RSE

L’article 116 de la loi NRE est dorénavant célebre en France car il contraint les entreprises
cotées a rendre des comptes en matiere de développement durable. Ce texte en particulier et le
concept de RSE en général devraient alerter encore plus ces dirigeants en raison des
responsabilités juridiques qu’il est susceptible de faire naitre a leur encontre.

La double qualité d’émetteur d’informations, financiére et extra financiere, et d’employeur
impose des obligations dont le manquement risque d’étre sanctionné.

3-2-3-1- En cas d’absence d’information

% COM (2002) 118 final du 11 mars 2002
% COM (2002) 118 final du 11 mars 2002, p.12
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Les dirigeants engagent normalement leur responsabilité en cas d’absence de rapport annuel
de gestion. La défaillance de la totalité ou d’une partie des informations, devant étre
obligatoirement fournies, est en théorie sanctionnable. Les praticiens ont pourtant I’habitude
de proclamer le contraire. Le législateur n’ayant pas prévu formellement de sanctions en cas
d’absence ou d’inexactitude relativement aux informations sociales et environnementales de
I’article 116 précité, il est habituel de lire que la portée de cette obligation d’information est
relative.

Néanmoins, il faut s’en étonner. Le droit commun s’applique et les dirigeants devraient
commencer a s’habituer a I’idée que la RSE est a ranger avec les concepts susceptibles de
donner naissance a une extension de responsabilité. Nos développements ultérieurs sur la
portée juridiques des normes individuelles de responsabilité sociale viendront confirmer cet
étonnement.

Ainsi, la responsabilité de ceux-ci devrait pouvoir étre engagée en cas d’inobservation d’une
obligation d’information a I’égard des actionnaires (Martinet Y, 2004). Il est fort probable
méme qu’un Président du tribunal de commerce, qui serait saisi en référé par des actionnaires,
suite au refus de la firme de délivrer des informations pourtant obligatoires, prononcerait sans
peine une injonction sous astreinte a I’encontre des dirigeants.

De la méme maniére, et concernant le document unique relatif aux risques d’entreprise,
I’employeur est tenu de fournir les informations demandées. Ces informations intéressent
cette fois ci d’autres acteurs que les seuls actionnaires. Ce sont les parties prenantes tant
internes qu’externes qui cette fois sont concernées. Les salariés, car ils sont exposés a ces
risques, sont les premiers concernés. Les membres de la CHSCT, les délégués et représentants
du personnel, le médecin et I’inspecteur du travail sont en second aussi intéressés par ces
données. L’employeur est tenu de leur fournir ce document. Dans le cas contraire, et selon les
personnes a qui I’information aura été refusée, le dirigeant pourra étre condamné pour délit
d’entrave ou pour délit d’obstacle a contréle ou encore au titre de certains autres délits
pénaux. Mais dans tous les cas, les sanctions pécuniaires relevant de ces infractions sont
faibles en termes de portée dissuasive.

Pourtant, I’employeur doit garder en téte qu’a ces sanctions pénales peuvent se rajouter des
sanctions sociales qui rendent concréte la notion de responsabilité sociale de I’entreprise. Une
circulaire du 18 avril 2002 fait état de nouvelle la prise de position, de la Cour de cassation,
sur la question du manquement a I’obligation de sécurité de I’employeur. Dans une décision
rendue le 28 Février 2002, la chambre sociale a modifié de maniére substantielle la définition
de la faute inexcusable de I’employeur (Martinet, Y, 2004). L’ arrét considere que « en vertu
du contrat de travail le liant & son salarié, I’employeur est tenu envers celui-ci d’une
obligation de sécurité de résultat, notamment en ce qui concerne les maladies professionnelles
contractées par ce salarié du fait des produits fabriqués ou utilisés par I’entreprise ; (...) le
manguement a cette obligation a le caractére d’une faute inexcusable, au sens de I’article
L.452-1 du code de sécurité sociale, lorsque I’employeur avait ou aurait di avoir conscience
du danger auquel est exposeé le salarié, et qu’il n’a pas pris les mesures nécessaires pour I’en
préserver »*’. Ainsi, le dirigeant méconnaissant les risques devient non seulement responsable
mais aussi coupable.

2 Cet arrét a été confirmé dans un arrét de la cour de cassation du 11 avril 2002.
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Cette décision est importante car elle illustre parfaitement une tendance qui est au cceur de la
notion de responsabilité sociale. La responsabilité évolue avec les risques et ce qui était toléré
par le passé est aujourd’hui sanctionné au nom d’une responsabilité globale et élargie. Ainsi,
jusgu’a la décision du 28 Février 2002, la faute inexcusable de I’employeur était reconnue
dans le cas d’une « faute d’une gravité exceptionnelle, dérivant d’un acte ou d’une omission
volontaire, de la conscience du danger que devait en avoir son auteur et avoir été la cause
déterminante de I’accident ou de la maladie ». Les cas, dans lesquels la responsabilité de
I’employeur était retenue, étaient moindres en raison de la charge de la preuve. Celle-ci pesait
sur la téte de la victime.

Le domaine dans lequel cette décision a été rendue est assez représentatif. Ce revirement de
jurisprudence avait pour contexte un « proces d’amiante » en particulier. Les suites et les
conséquences financieres de cet arrét, dans le domaine particulier de I’amiante (Souffi, E,
2004) ou sur la base d’autres problématiques devraient étre trés importantes dans I’avenir
pour les entreprises.

En mettant a la charge de I’employeur cette nouvelle obligation, les pouvoirs législatif et
judiciaire conjuguent leurs efforts pour faire aussi de la RSE un outil de promotion de
I’analyse des risques.

3-2-3-2-  En cas de publicité mensongére

Les fondements de I’action venant sanctionnée une publication erronée d’information sont
quasi universels. Cette notion de publicité est, en effet, une des clés de vodte des relations
commerciales et juridiques. Elle est I’expression de la confiance nécessaire aux échanges.
Une affaire plaidée en Californie illustre parfaitement la possibilité d’intenter une action pour
publicité mensongere portant sur les informations dites de « développement durable »
publiées par une firme. L’affaire Kasky fera I’objet de développements ultérieurs dans le
cadre du dernier chapitre.

Ce contentieux nous permettra de mettre en évidence la possibilité, offerte aux juridictions, de
statuer sur les effets externes des codes de conduite. Elle est une confirmation de la portée
juridique des normes individuelles de responsabilité sociale. Elle constitue aussi un indice en
faveur d’une plus grande juridicisation de la société francaise en faveur de la protection des
parties prenantes de I’entreprise. Celles-ci attendent beaucoup d’une transposition, dans le
droit positif francais, du systeme anglo-saxon des Class Action. Ce theme sera présenté dans
les développements qui suivent afin d’illustrer le présent chapitre.

ILLUSTRATION

Des mesures en faveur d’une action de groupe

Le proces de I’Erika devrait faire couler beaucoup d’encre en France en 2007. En effet, ce
contentieux pose une double question d’actualité : celle, d’une part, de la responsabilite,
individuelle ou collective, face a la pollution des océans ; mais aussi celle, d’autre part, de la

question de I’indemnisation d’un préjudice collectif — ici écologique. Les victimes de la maree
noire attendent entre quatre cent millions et un milliard d’euros de dommages et intéréts. Mais
cette issue est aujourd’hui subordonnée a de nombreuses conditions. Ainsi, par exemple, les
collectivités territoriales touchées par la marée noire de 1999 s’organisent pour faire
reconnaitre la notion de « préjudice écologique » par la justice. Ces victimes ont compris que
leur action avait d’autant plus de chance d’étre couronnée de succes qu’elle bénéficierait
d’une action groupée et en rang de bataille.

© Fabrice Mauléon page 67 sur 386



Le proces devant le Tribunal correctionnel de Paris s’est ouvert dans cette logique
d’indemnisation : 70 parties civiles dont I’Etat et les collectivités territoriales sont présentes
dans cette procédure ; 15 prévenus dont la société anonyme TOTAL sont actuellement jugés.
La fin des débats est prévue pour le mois de juin. L’ordonnance de renvoi devant le tribunal
correctionnel est sans appel et évoque les causes techniques du naufrage et le comportement
fautif des personnes. Dans cette affaire, le recours a la technique de la «class action »
américaine pourrait étre fort utile aux victimes.

Or, le Président Jacques Chirac avait fait grand bruit en début d’année 2005 en annoncgant
qu’il avait demandé a son gouvernement d’examiner « une modification de la législation pour
permettre a des groupes de consommateurs et a leurs associations d'intenter des actions
collectives contre les pratiques abusives observees sur certains marchés ».

Un certain nombre de pays d’Europe ont entamé parallélement la méme réflexion. Ainsi, le
Royaume-Uni a récemment introduit des dispositions législatives permettant le traitement
collectif d’actions en justice. De la méme maniére, les parlementaires allemands ont mis en
place une réforme similaire (voir plus loin).

L’annonce du Président francais a amené plusieurs juristes et entreprises a se demander
conjointement si la France n’allait pas glisser rapidement dans un systéme judiciaire « a
I’américaine » c’est-a-dire caractérisé par I’octroi de dommages et intéréts déemesurés en
défaveur des entreprises et en faveur des associations de victimes. Cette technique est en tous
cas un nouvel élément a intégrer dans la réflexion plus globale de la gouvernance des sociétés
francaises. L action collective constitue, en effet, un véritable choix de société.

Il s’agit, ainsi, de permettre a des plaignants de se regrouper pour faire valoir collectivement
des droits a dommages et intéréts a I’encontre d’une seule et méme personne réputée étre
fautif. Certains n’hésitent pas a évoquer le danger de voir ainsi se substituer une véritable
régulation privée de la société a la régulation publique actuelle. A I’inverse, d’autres y voient
la possibilité de rééquilibrer les rapports entre les professionnels et les consommateurs au
profit de ces derniers.

Alors gue la production des techniques de gouvernance est un des éléments clés de la sécurité
des systémes financiers actuels, son étude est tres souvent cantonnée a des champs
disciplinaires monolithiques. La gestion ou la finance se font trés souvent gardiennes des
recherches en matiere de gouvernance d’entreprise et de sécurité de ces systemes financiers.
Pourtant, le droit n’est pas étranger a ces préoccupations et au soin a apporter en matiere
d’information financiere. Si Le théme n'est pas nouveau, le contentieux des juridictions du
fond fourmille de litiges portant condamnation de dirigeants sociaux pour manquement a leur
obligation de délivrer une information exacte au public sur les sociétés qu'ils gérent.

Mais jusqu'a présent, c'est la société elle-méme ou I'Autorité des marchés financiers qui
prenait l'initiative de demander la sanction des dirigeants sociaux soupconnés d'actes
délictueux, auprés des magistrats. Jusqu’a présent la Haute juridiction francaise refusait de
reconnaitre une portée juridique aux actions de groupe. Pourtant cette notion anglo-saxonne,
connue sous I’expression de « Class Action », est au cceur du dispositif de régulation des
marchés financiers. Cette notion déborde largement, de la méme maniére, sur la théorie des
parties prenantes qui est trés intéressante pour décrire les nouveaux contours de la
responsabilité des entreprises.
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Les modes de transmission de I’information, I’interconnexion des places financiéres,
I’augmentation du nombre d’acteurs (financiers et/ou non financiers) seraient des facteurs
propices a I’accroissement des placements hautement spéculatifs de la part des institutions
spécialisées, des investisseurs et des entreprises. Pourtant, celles-ci ne seraient se faire sans le
développement paralléle d’une réglementation en faveur d’une plus forte responsabilite.
L’introduction en France du systeme des Class action ne pourrait que favoriser ce mode de
transmission de I’information. Dans ce contexte, les questions de limitation du risque par la
régulation, dans un premier temps, puis par la recherche de I’augmentation de la
responsabilité des acteurs professionnels, dans un second temps, se posent aux acteurs
politiques actuels.

Les derniers scandales financiers, sociaux et écologiques en Europe, aux Etats-Unis
exacerbent ces interrogations d’autant plus que la régulation ne parvient pas a prevenir les
facteurs annonciateurs de crises, tout au plus réussit-elle a les gérer a posteriori.

L’objet de cette illustration est donc d’analyser le systeme des class actions. Ainsi, ces
développements tenteront donc de préciser, dans une premiére partie, les principaux traits
historique et philosophique de I’action collective (« class action ») ; puis, dans une seconde
partie, de faire une presentation de la technique elle-méme aux Etats-Unis avant de préciser,
dans une troisieme partie, les pays ayant adoptés ce recours collectif. Enfin, dans une derniére
partie, nous préciserons quels peuvent étre les incidences en termes de gouvernance
d’entreprise de son introduction en droit francais.

1) Historique et philosophie de la class action : un dispositif correctif

Dans une vision large, applicable a I’ensemble des contentieux, une action est « le droit, a
certaines conditions déterminées, a un recours devant un juge investi du pouvoir de trancher
les litiges pour obtenir une décisions de justice® ».

Pour le MEDEF, « I’action de groupe ou class action est une procédure permettant a une ou
plusieurs personnes, avec ou sans mandat, d’exercer au nom d’un groupe de personnes ayant
subi, du fait d’une méme personne, des préjudices identiques ou similaires?®». Cette
technique puise ses racines dans I’histoire du capitalisme et de ses exces.

Les actions collectives — de la méme maniere que les réflexions en termes de gouvernance,
d’éthique des affaires, de responsabilité sociale - furent introduites aux Etats-Unis dans les
années 1930 pour corriger un mouvement de défiance vis-a-vis des grandes entreprises
impliquées dans de nombreux scandales financiers. Cette méfiance est alors doublée d’une
volonté de rééquilibrer les rapports entre les petits porteurs et les grands groupes. Cette
premiere crainte vis-a-vis des risques du marché va constituer la base philosophique du New
Deal. Cette « nouvelle donne » est le nom de la politique interventionniste mise en place par
Roosevelt pour lutter contre la crise économique de 1929. Or, on estime que la crise a été
causée par une instabilité inhérente au marche, et que I’intervention du gouvernement a eté
nécessaire pour rationaliser et encadrer I’économie.

La popularité importante de Roosevelt, dans les premiers mois de son mandat, a permis a son
gouvernement d’adopter une série de mesures destinées a rétablir 1’équilibre du systéme

% Dictionnaire de la culture juridique, Sous la direction de Denis Alland et Stéphane Rials, Puf, 2003
% Rapport du MEDEF, I’action de groupe ou class action en 10 points, mars 2006.
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bancaire et du marché financier. Un des buts poursuivis par Roosevelt était de rétablir la

confiance des investisseurs. Cet objectif est en effet une constante de I’histoire économique.
Au lendemain d’une crise économique, il est impératif de redonner confiance au marché.
Hésiode posait déja comme vérité que «confiance et défiance sont (...) la ruine de
I’homme ». Cette maxime illustre les bases d’une réforme orientée a la fois en direction du
marché et en faveur des citoyens qui doivent étre protégés contre les excés de ce dernier.
Ainsi, des mesures importantes sont prises a partir de 1932 :

- En 1933, 'Emergency Banking Act et le Glass Steagall Act permettent I’établissement d’une
division bancaire entre banques de dépdt et banque d'affaire enfin de diminuer le risque de
faillite. Cette double mesure est généralement connu comme le Banking Act .

- En 1933, abandon de I'étalon or. Ce changement favorise ainsi une baisse du dollar et une
lente reprise des prix.

- La loi de 1934 Securities Act a été instaurée afin de protéger les investisseurs, et plus
largement I’intégrité des marchés. A I’époque, et plusieurs décennies durant, I’actionnariat
était dominé par les petits porteurs individuels. Ceux-ci vont constituer les principaux
plaignants des actions collectives et vont se trouver dotés, par le gouvernement fédéral, de
pouvoirs importants :

- En 1933, le Securities Act oblige principalement les émetteurs a enregistrer leurs titres
aupres de la Securities and Exchange Commission (SEC) avant de les offrir en vente.

- En 1934, le Securities and Exchange Act oblige principalement les émetteurs ayant procédé
a un appel public a I'épargne, ou ceux désirant inscrire leurs titres a la cote d'un marché
organisé, de les enregistrer en vertu de cette loi.

Ainsi, les émetteurs deviennent assujettis aux devoirs de divulgation d'information continue.
Ces mesures sont bien entendu encore destinées a rassurer les investisseurs et a donner un
nouvel élan a I’économie américaine au sortir de la crise.

Bien des années plus tard, des transformations profondes ont affecté la structure, la taille et la
couverture des marchés financiers. Aujourd’hui des fonds spécialisés regroupent les petits
épargnants et dominent le marché. Les plus importants prennent le titre de fonds de pension
puisqu’ils gerent les contributions de retraite. Ces fonds se sont internationalisés et
professionnalises. Pourtant, ces derniers ne vont quasiment pas profiter des techniques de
class action introduites dans I’arsenal juridique américain. Car toutes ces actions ne sont pas
seulement orientées actionnaires aux Etats-Unis. On distingue en effet différentes formes de
class action.

2) la Class Action a I’ameéricaine

Aux Etats-Unis, I’action collective est un recours fondamentalement reconnu a tous
justiciable et permettant a un ou a un petit nombre de demandeurs d’intenter une action en
justice au nom d’un groupe plus large de personnes physiques ou morales placées dans une
situation comparable. Cette technique est soumise a différentes conditions.
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2-1- Les conditions de mise en place d’une Class Action américaine

En premier lieu, la technique de I’action collective trouve sa justification dans une approche
utilitariste de I’indemnisation. Cette position n’est pas sans rappeler la conception utilitariste
de la Business Ethics elle-méme. La Class Action se justifie parce que :

- Elle contribue a I’application de la loi et, dans le domaine du droit des affaires, permet
d’imposer aux entreprises et a leurs dirigeants, plus que n’importe quelle obligation 1égale, un
standard de conduite plus élevé ;

- Elle égalise le rapport de force au cceur du processus d’indemnisation. Les demandeurs
disposent ensemble de ressources comparables a celles dont disposent les entreprises mise en
cause ;

- Elle limite doublement I’engorgement des tribunaux : une seule action est intentée et non des
multiples ; ces actions aboutissent le plus souvent a une transaction qui n’est pas susceptible
d’appel.

En second lieu, ce mécanisme est encadré par des regles de procédure assez stricte. Ainsi,
I’action ne sera possible que lorsque la poursuite d’actions individuelles ne serait pas
économiquement justifiée. Cette premiere condition est presque évidente puisque I’intérét de
cette action prend tout son sens lorsque le tribunal compétent parait étre en mesure de
résoudre le litige de facon collective d’une maniére plus satisfaisante.

Plus précisément, I’article 23 du Code (les Regles) de Procedure Civile impose plusieurs
conditions a I’introduction d’une action collective devant un tribunal fédéral.

Tout d’abord, quatre conditions sont a la charge du demandeur qui se propose de diriger
I’action. Ce dernier doit démontrer que:

1. Numerosity : L’intervention individuelle doit étre difficile en raison de leur nombre de
demandeurs;

2. Commonality : Une ou plusieurs questions de droit ou de fait doivent étre communes a
tous les demandeurs ;

3. Typicality : Les allégations de celui qui porte la demande doivent étre représentatives de
celles de la classe ;

4. Adequacy : Le demandeur devra représenter la classe de facon juste et adéquate.
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Une entorse a la procédure en défaveur de I’industrie du tabac

L’industrie US du tabac est depuis les années 1950 I’une des cibles de prédilection des class
actions, avec une intensité accrue depuis les années 1990.

Les proceés relatifs a un préjudice corporel causé chez les fumeurs a I’encontre I’industrie du
tabac sont de plus en plus fréquents depuis les années 1950 aux Etats-Unis. Cette industrie est
devenue une des cibles privilégiées des Class Action. Ce type de procés relatif a
I’indemnisation d’un préjudice corporel n’est pas sans poser des difficultés de procédure. En
effet, parmi les quatre conditions a la charge du demandeur qui se propose de diriger I’action,
le critere de la Commonality est souvent un obstacle quasi discriminant pour les victimes.
Cette condition pose en effet comme préalable a I’action qu’une ou plusieurs questions de
droit ou de fait doivent étre communes a tous les demandeurs pour que I’action puisse étre
meneée. Cela signifie ainsi par exemple que les préjudices subis par les demandeurs doivent
étre les mémes. Or, le préjudice souffert par une personne victime de la cigarette differe du
préjudice subi par une autre, notamment en fonction de la situation personnelle propre a
chacun, de la date a laquelle chaque plaignant a commencé a fumer, de I’information
disponible a I’époque sur les dangers de la cigarette, de son degré d’addiction, de ses
éventuelles tentatives pour arréter de fumer, de ses antécedents de santé. Ainsi, faute de
commonality, la constitution de classes de plaignants fumeurs a longtemps été écartée.

Pourtant, I’affaire Engle v R.J. Reynolds Tobacco Co a constitué une premiere trés favorable
aux victimes. La juridiction de Floride a en effet admis une class action pour le compte de
« toutes les victimes de la cigarette » dans cet Etat. Les magistrats ont alors demandé au jury
de se poser deux questions de portée générale : Quelles sont les maladies causées par la
cigarette? L’industrie cigariere a-t-elle agi de maniére répréhensible et susceptible de la
rendre accessible & une condamnation a des dommages et intéréts punitifs (« punitive
damages »)?

Le jury a considéré en juillet 1999 que la cigarette était addictive et causait de nombreuses
maladies. Ce double constat a conduit a la condamnation de cette industrie. En juillet 2000,
cing industriels et d’une organisation de lobbying ont été sanctionné par un montant de 145
milliards de dollars.

Dés lors et a conditions que ces quatre conditions soient réunies, I’action sera appropriée dans
I’une des trois situations suivantes :

- L’introduction de multiples actions individuelles serait susceptible de créer un risque de
jugements contradictoires;

- Le défendeur a agi ou refusé d’agir d’une maniere qui affecte tous les membres de la classe
si bien qu’un jugement unique, s’il est justifié sur le fond, offrirait réparation a tous les
membres de la classe ;

- Des questions de droit ou de fait communes dominent le litige.

La procédure par laquelle le tribunal vérifie que les conditions de la Regle 23 sont remplies
est appelée la « certification ». Si le tribunal juge ces conditions satisfaites, il « certifie » la
classe et désigne un demandeur principal - lead plaintiff - qui sera le représentant de la classe.
Dés lors, il faudra choisir parmi les différentes actions possibles.
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2-2- Les différentes Class Action américaines

Le principe américain est assez simple et les actions collectives peuvent étre regroupées, dans
un premier temps, en deux familles : les Securities Class Actions (SCA) et les Employment
Practices Liability Class Actions (EPLCA).

Les EPL Class Actions (Employment Practices Liability) constituent un ensemble d’action de
groupe qui concerne la responsabilité civile liée aux rapports sociaux. Elles couvrent les
réclamations liées aux infractions régissant la relation Employeur-Employé. Ainsi, dans le
cadre de ce recours, les points suivants sont les plus souvent invoques :

- licenciement abusif, sans cause réelle et sérieuse,
- harcelement,

- discrimination,

- violation de la vie privée, etc.

La reclamation est introduite par les employés subissant le préjudice et I’action sera dirigée a
I’encontre de la personne morale /ou contre la personne physique.

Les « Securities Class Actions » composent un ensemble de recours dont la motivation
principale est la protection des actionnaires et investisseurs. Ainsi, les réclamations pourront
étre introduites soit par des actionnaires ; soit par tout autre détenteur de titre (obligations,
...). Le fondement de I’action est une faute de gestion ayant entrainé un préjudice financier
(chute du cours de bourse) pour les actionnaires qui demandent réparation. L’action sera alors

engagée pour le propre compte des actionnaires ou pour le compte de la société (« derivative
action »).

Ainsi, au sein de cette famille, il est intéressant aisé de distinguer les « Securties Class
Actions » des «derivative class actions ». Les premiéres permettent, en général, aux
investisseurs qui ont subi un préjudice financier affectant leurs investissements en valeurs
mobiliéres (securities) a la suite de fraudes ou de malveillances de la part de dirigeants
d’entreprise, de se regrouper (class) pour obtenir réparation. Les secondes, Derivative Class

Actions, sont menées, en particulier, pour obtenir des réformes dans le mode de gouvernance
de I’entreprise incriminée.

Le procédé trouve bien entendu son intérét dans sa logique indemnitaire et réparatrice. Mais
son originalité repose surtout dans le fait qu’il est destiné a renforcer les droits des parties
prenantes, qui n’ont souvent pas d’intérét financier a agir individuellement en justice
concernant des litiges portant sur des dommages d’un faible montant compte tenu du montant
moyen des frais de justice. Cette action est ici un droit du plus faible. Pourtant, ce domaine
n’est pas exempt d’abus. Le Congrés américain a du intervenir, a partir des années 1990, afin
de tenter d’enrailler les tactiques abusives et dilatoires utilisées dans ce type de recours. Les
Strike Suits sont réputées étre des actions collectives introduites par des avocats surtout
soucieux de se voir attribuer des honoraires hors de proportion avec la difficulté de I’affaire.
Le nombre d’actions et le montant des transactions acceptées par les défendeurs n’est pourtant
pas en baisse : leur nombre annuel reste a des niveaux records, et la perte moyenne des
investisseurs est en augmentation.
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2-3- Les domaines d’action des Class Action américaines

2-3-1- Class action et droit boursier

Ce mécanisme est largement utilisé dans I’hypothése d’une chute fautive du cours de valeurs
mobiliéres. Traditionnellement, la faute a I’origine de I’action en réparation se trouve
caracterisée par le fait que I’entreprise mise en cause est censée avoir fourni au public des
informations incorrectes ou incompletes ; que les dirigeants le savaient ou ne pouvaient
I’ignorer ; souvent, que les auditeurs et analystes n’ont pas correctement vérifié les comptes
de I’entreprise ou ont manqué de signaler les fraudes comptables. Ainsi, par exemple, les
Class Action engagées dans I’affaire Enron ont visé I’entreprise de courtage d’énergie mais
aussi ses auditeurs, banquiers et avocats tous responsables des pertes immenses subies par les
actionnaires.

Le fondement de ce type d’action renvoie a la théorie de « fraude au détriment du marché » :
dans un marché efficient ou le prix des titres financiers reflete a tout moment toute
I'information pertinente disponible, I’omission ou la déclaration trompeuse de I’émetteur
aurait artificiellement augmenté le cours des titres, amenant les investisseurs a payer un prix
supérieur a leur valeur réelle. Cette théorie permet a la classe d’investisseurs d’éviter le
probléme de preuve de I’influence réelle des déclarations ou omissions alléguées sur les
décisions individuelles de chaque investisseur.

Les actions en responsabilité qui seront ainsi intentées pourront I’étre sur la base de deux lois
fédérales : le Securities Act de 1933 et le Securities Exchange Act de 1934 ; ou encore sur la
base du droit positif général. La plupart de ces recours débouchent sur des transactions dont le
montant peut étre trés élevé comme le montre ces exemples :

Exemples de Class Action intentées sur le fondement du droit boursier

Cendant Corporation | action collective pour irrégularités comptables dont les
(Secteur de I’hotellerie) | demandeurs principaux —le fonds de retraite CalPERS et deux
 fonds de pension de New York — ont obtenu en 2000 une
transaction d’un montant de 3,1 milliards de dollars et des

changements dans la gouvernance de I’entreprise.

WorldCom Action collective contre la société pour falsifications des comptes

(Secteur des €t contre ses conseils — banques, cabinet d’audit Arthur Andersen

télécommunications) - pour manquement a leur obligation de « due diligence » en
favorisant la vente des titres malgré les manipulations
comptables ; les investisseurs et le demandeur principal, le New
York State Common Retirement Fund, ont obtenu, en mars 2005,
une transaction d’un montant probable de 6 milliards de dollars.

Enron Action collective contre la société et ses conseils pour pratiques
(Secteur de I’énergie) frauduleuses. En janvier 2005, une transaction d’un montant de
168 millions de dollars a été obtenue par les demandeurs.
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Le droit de la concurrence en général et le domaine particulier des produits défectueux
peuvent donner lieu aussi a une action de groupe. L’un et I’autre sont un peu plus éloignés du
domaine de cette presente étude. Ils feront donc I’objet d’une courte citation.

Le droit de la concurrence est particulierement propice aux Class Action. Les acheteurs
directs subissant un dommage qui pourrait étre réparé sur le fondement du droit de la
concurrence sont méme encourages a intenter une action collective : un systéme incitatif pour
les victimes et a caractére punitif pour I’auteur du dommage a été mis en place par les
pouvoirs publics américains. Ce systeme repose sur une accentuation de I’indemnisation. Les
dommages et intéréts alloués aux victimes de pratiques anticoncurrentielles sont
automatiquement triplés sur la base du principe du Treble Damages. Cette pratique vient
compenser les obligations de communication et de transparence strictes qui caractérisent le
droit boursier. En matiere de concurrence, les ententes illicites sont bien entendues rarement
révélées.

A I’inverse, les affaires en responsabilité du fait des produits sont moins susceptibles d’étre
traitées par ce recours collectif pour un probléme de convergence : I’exposition aux produits
dangereux varie considérablement selon les victimes. Celles-ci ont du mal a se regrouper
derriére une demande commune. Seules certaines actions intentées au niveau national ont un
pouvoir suffisamment fédéerateur pour exister.

Le domaine extra-boursier a fait I’objet d’un développement récent qui mérite quelques
remarques. Ce type d’actions collectives subit une forme de contréle judiciaire depuis
I’adoption en février 2005 du Class Action Fairness Act. Cette loi a transféré aux tribunaux
fédéraux la compétence exclusive pour juger les actions collectives interétatiques impliquant
au moins 100 demandeurs potentiels et des demandes de plus 5 millions de dollars.

Cette loi poursuit un double objectif : elle favorise, d’une part, I’uniformité du traitement des
actions collectives a travers les Etats-Unis ; et tente, d’autre part, de lutter contre une tendance
de certains avocats de privilégier certains recours dans certains Etats mieux disposés que
d’autres envers les demandeurs et les actions collectives.

Enfin, la nouvelle loi ne s’applique pas aux litiges fondés sur le droit boursier et sur les
questions de gouvernance. Ces deux domaines sont en effet déja concernés par les lois
PSLRA et SLUSA. Pourtant, le droit états-unien n’est pas le seul concerné par ce recours
collectif.

3- les Class actions dans le monde

Ces évolutions du systeme américain présentées précédemment sont révélatrices d’une
recherche croissante, de la part des investisseurs institutionnels, d’un recours a ces techniques
pour obtenir la réparation de leur préjudice. Or, les investisseurs institutionnels basés en
dehors des Etats-Unis sont attentifs de la méme maniere a I’efficacité de ces recours. Des
cabinets d’avocats se spécialisent en la matiére sur le continent européen afin de représenter
les intéréts de fonds collectifs européens d’une double maniére : d’une part, dans des actions
collectives menées contre des entreprises américaines ; et d’autre part, dans des actions qui
pourraient étre menées contre des entreprises européennes dont I’Etat national aurait accueilli
dans son droit positif de tels recours. De plus, les tribunaux américains commencent a juger
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en faveur d’actions collectives menées sur le sol américain contre des entreprises étrangéres.

Celles sont doivent donc s’armer contre ces nouvelles pratiques qui traversent I’atlantique.
Une action collective est actuellement menée contre Vivendi. Un jugement similaire devrait
certainement s’appliquer a I’entreprise italienne Parmalat.

3- 1- Une diffusion de la class action dans le monde

On peut constater encore une grande divergence entre les systemes juridiques dans leur facon
d’admettre la défense en justice d’un intérét collectif. Beaucoup d’Etats européens y sont
encore opposés et ne tolerent que des actions ciblées : soit de syndicats professionnels ; soit
de certaines associations, a des conditions spécifiquement déterminées — ainsi par exemple,

Allemagne, Belgique, France - ; soit encore d’organismes publics — Office of Fair trading au
Royaume Uni ou la Consumer Ombudsman en Scandinavie.

Pourtant, certains pays — encore minoritaires en nombre - autorisent une catégorie d’individus
concernés par un type de litige a exercer un recours assez proche de I’action de groupe.

La Iégislation en cours ou en réflexion sur les class action dans le monde

Etats-Unis

Canada

Suede, Espagne
Norvege
Portugal

Pays-Bas
Royaume-Uni

Italie

France
Allemagne

© Fabrice Mauléon

Les Etats-Unis ont introduit les « class
actions » en 1966 dans leur législation
fédérale.

le Canada, tant au niveau fédéral qu’au
niveau des Etats fédérés, a commencer par le

Québec, connait ce type d’action.

Systeme de recours collectif proche des class
actions, avec I’opt in ;

Systeme de recours collectif proche des class
actions, avec I’opt in ;

Systeme de recours collectif proche des class
actions avec un procédé d’opt out ;

Pas de systeme de Class Action

Pas de systeme de class actions mais systéeme
de regroupement d’actions reposant sur un
engagement individuel (Group Litigation
order).

Débat en cours et projet de loi sur présenté
au Parlement

Débat en cours

Entrée en vigueur, le ler Novembre 2005, de
la loi « sur les procédures modeles dans les
litiges de droit financier » (Kapi talanleger-
Musterverfahrensgesetz, ci-aprées KapMuG).
Il s’agit d’une loi expérimentale dans le
domaine de I’information financiére d’une
durée de cing ans, combinant une procédure
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individuelle et une procédure collective
permettant a des actionnaires d’obtenir
réparation du dommage subi.

Un point de procédure divergeant dans ces systemes de droit demande une précision. L’action
collective permet par nature le réglement de plusieurs litiges individuels dans le cadre d’une
méme instance. La question se pose alors de savoir s’il pourrait étre permis d’introduire une
action pour le compte de «toutes les victimes touchées par le dommage » c'est-a-dire
potentiellement pour le compte de victimes sans que celles-ci aient, au préalable, fait
expressement connaitre leur volonté de participer a une action en responsabilité civile a
I’encontre de I’auteur du dommage qu’elles ont subi. Cette précision renvoie a la controverse

sur le choix d’un systéeme d’opt out ou, au contraire, d’opt in. L’illustration de ce choix peut
étre fait au regard de la question de la collecte de données nominatives et personnelles chére
au Management de la Relation Client.

Customers Relationship Management et action de groupe

En matiere de constitution de base de données nominatives et personnelles, le systeme qui
prévaut aujourd’hui est I’inverse d’une pratique d'opposition, appelée opt out. Cette technique
permet d’affirmer qu'il faut manifester expressément son opposition pour ne pas étre sollicité.
Or, dans I’intérét des consommateurs, les organes de régulations internes francais ont
privilégié le systéme inverse de I' opt in pour lequel le commercant ou I'opérateur doit
demander une autorisation avant de collecter des informations.

On retrouve ces divergences de positions en matiére d’action de groupe dans les différents
pays ayant adopté ce recours.

Une action collective avec Opt-out — exemple, le Portugal — est une action dans laquelle
I’action sera intentée au nom de I’ensemble des victimes du dommage sans pour autant que
celles-ci n’aient eu a faire connaitre expressément leur volonté d’y participer. Le recours sera
basé sur le consentement implicite de la victime.

Une action collective avec Opt-in — exemple, la Suéde — favorise un recours basé sur le
consentement préalable de la victime.

La France ne s’est pas encore déterminée sur la pertinence d’une telle action.
3-2- Pour une action de groupe en France

En France, la question des actions de « groupe ou collectives » est une réalité depuis que le
gouvernement a présenté en novembre 2006 un projet de loi créant ce type d’action. Ce
nouvel outil d’indemnisation est dans I’esprit de nombreuses associations de consommateurs
depuis que le Président Jacques Chirac a annoncé, une premiere fois a I’occasion de la
présentation des veeux du Nouvel An de 2005 puis une seconde fois lors de son intervention
du 14 juillet 2006, que son gouvernement allait travailler a « proposer une modification de la
Iégislation pour permettre a des groupes de consommateurs et a leurs associations d’intenter
des actions collectives contre les pratiques abusives rencontrées sur certains marchés ».
Pourtant ce projet est aujourd’hui remis en question.
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Le Projet de loi qui prévoyait un dispositif d’action de groupe visant a organiser, en France, la
réparation du préjudice matériel subi collectivement par des consommateurs a la suite du non
respect de ses obligations contractuelles a été écartée. Méme si ce projet de loi est avorté, les
consommateurs frangais disposent encore d’une alternative : celle de passer par la voie
associative ou non.

Ainsi, en premier lieu, la victime d’un dommage pourra toujours saisir une association agree
de consommateurs.

Celles-ci peuvent en effet exercer des actions dans I’intérét collectif des consommateurs dans
le cadre de I’action civile ou pour faire cesser des agissements illicites. De la méme manieére,
elles peuvent intervenir dans le cadre d’actions en réparation aux fins d’obtenir
I’indemnisation du préjudice subi par I’intérét collectif des consommateurs®®. Ces actions ont
néanmoins des effets limités pour les consommateurs individuels. Elles s’éloignent en effet de
la logique anglo-saxonne puisqu’elles ne permettent d’assurer que la réparation du préjudice
subi collectivement par les consommateurs. Le préjudice individuel ne sera pas réparé par
cette voie.

Depuis la loi n° 92-60 du 18 janvier 1992 renforcant la protection des consommateurs, une
action en représentation conjointe, proche d’un véritable systéme d’action de groupe, permet
néanmoins a des associations de consommateurs agréées et représentatives au plan national
d’agir en réparation pour le compte de consommateurs identifiés, & condition d’avoir obtenu
mandat de ces derniers.

Dans un second temps, la victime pourra toujours exercer un recours hors du droit de la
consommation : D’autres dispositions particuliéres assurent par ailleurs I’exercice d’actions
en réparation pour le compte d’une pluralité de victimes. Tel est le cas, en particulier, des
actions exercées par les associations agréées de protection de I’environnement®, par les
associations de santé agréées® ou par les associations de défense des investisseurs®.

4-L’action de groupe et la gouvernance d’entreprise

4-1- Les Class Action au service de la gouvernance d’entreprise

L’examen de la notion de la gouvernance s’inscrit directement dans le débat sur la
responsabilité et la faculté d’indemnisation de I’entreprise dans la société, débat dont les
acteurs sont des I’origine les premiéres sociétés de capitaux. Les interrogations qui en
découlent sont d’autant plus importantes lorsque I’entreprise n’est pas la propriété d’un
fondateur actionnaire unique ou principal mais qu’elle appartient a de nombreux actionnaires
qui ne sont pas ceux mandatés pour prendre les décisions. La question de la gouvernance
d’entreprise devient donc capitale lorsqu’elle illustre une dissociation entre ceux qui
détiennent les droits sur I’entreprise et ceux qui la dirigent. Des lors, il a été démontré (Berle
et Means, 1932 ; Burnham, 1941 ; Chandler, 1977) qu’il existe un risque réel de conflit
d’intéréts entre deux grandes exigences manageériales antagonistes: celle des dirigeants -

% Articles L. 421-1 a L. 421-7 du code de la consommation.
3 Article L. 1114-2 du code de I’environnement

% Article L. 142-2 du code de la santé publique.

® Articles L. 452-2 & L. 452-4 du code monétaire et financier.
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disposer de la plus grande liberté possible afin qu’ils puissent manceuvrer la structure - et celle

des propriétaires - faire respecter le droit absolu qu’est leur droit de propriété. Ce risque est
renforcé lorsque viennent participer au debat d’autres acteurs tels que les investisseurs
institutionnels en particulier et lorsque ces derniers sont victimes d’une faute commise par les
dirigeants de I’entreprise.

De fait, la multiplication des scandales financiers a remis au gout du jour la question de la
réforme du gouvernement d’entreprise. Les actions collectives d’actionnaires permettent de
réels changements dans la gouvernance.

Quand une action collective est lancée, une action associée - Derivative Action - peut étre
engagée. Dans ce cas, les actionnaires agissent au nom et pour le compte de I’entreprise elle-

méme dans la mesure ou I’entreprise ne peut pas elle-méme se défendre contre les activités
préjudiciables de ses dirigeants. L’objectif est de garantir des réformes dans le systeme de
gouvernance de I’entreprise, ce pour changer le comportement du conseil d’administration,
celui des dirigeants ou du management dans son ensemble, et de telle maniere que les
défaillances de gouvernance a I’origine de I’action collective aient une probabilité bien
moindre de se reproduire I’avenir. Les résultats des nouvelles regles du gouvernement
d’entreprise sont applicables a et lient I’entreprise visée.

De nombreuses mesures sont venues donner un corps de regles a la réforme du gouvernement
d’entreprise :

- le droit des investisseurs a nommer et a élire des administrateurs ;
- la séparation des fonctions de président du CA et de directeur général ;
- Présence au CA des administrateurs indépendants ;

- la mise en place de comités spécialisés constitués exclusivement d’administrateurs
indépendants ;

- la limitation du nombre de mandat d’administrateurs pour les membres du CA ;

- I’approbation par les actionnaires des plans de stock options et la mise en place de systéeme
de contr6le des abus en la matiére ;

- I’adoption de procédures de contrdle strictes pour prévenir les délits d’initiés et autres
transactions effectuées avec des parties liées;

- I’interdiction définitive pour les commissaires aux compte de vendre d’autres services a
I’entreprise, notamment le conseil en planning fiscal pour ses dirigeants ;

- la rotation réguliere des commissaires aux comptes.

4-2- Les Class Action « orientées actionnaires » : le role des investisseurs dans le contréle
des dirigeants :

L’explosion de la bulle spéculative liée aux sociétés engagées dans les technologies de
I’information et de la communication, ajoutée a la perte de confiance des investisseurs qui en
a découlé, ont été les détonateurs de profondes interrogations quant au bon fonctionnement de
ce modéle de gouvernance d’entreprise. Les affaires Enron, Worldcom, Tyco et autres ont
accentué les questionnements relatifs a I’efficacité des techniques de gouvernance. Ces
fraudes ont révélé I’échec de cette autorégulation puisque I’on retrouvait dans chacune
I’inverse de ce qui était recherché au départ : un dirigeant seigneur et maitre de ses décisions,

© Fabrice Mauléon page 79 sur 386




une absence totale de contre-pouvoir réel méme dans les structures qui avaient, par exemple,
privilégié une direction bicéphale dans I’entreprise, un manque de contréle du dirigeant par le
conseil d’administration alors qu’il disposait en général d’informations suffisantes pour au
moins s’alarmer, des actionnaires manipulés par une communication aussi efficace que
mensongeére, des organes de régulation des marchés inefficaces, des analystes financiers
aveugles ou au cceur de conflits d’intéréts

Nous avons préalablement précisé comment le législateur américain a suivi cette tendance a la
protection des actionnaires en matiére de class action. Une réforme Iégislative a institué
récemment un réle prépondérant pour une catégorie de parties prenantes susceptible de mener
une action de groupe. La nouvelle loi dite PSLRA - Private Securities Litigation Reform Act -
de 1995 a donné une place essentielle aux investisseurs institutionnels. Ce texte, prévu a
I’origine pour « reduire le co(t d’accés au capital en combattant les litiges abusifs, tout en
conservant des incitations pour I’introduction d’actions pourvues de fondements », a précisé
que les investisseurs institutionnels devaient jouer un rdle moteur dans les actions collectives
et agir en tant que partie de référence. La disposition relative au « plaignant principal » permet
a l’investisseur ou au groupe d’investisseurs ayant subit le dommage financier le plus
important de prendre contréle de la procédure d’action collective. lls ont en effet la capacité
de mieux représenter les intéréts d’une action collective et de mieux négocier un accord
transactionnel. Cette initiative appartient le plus souvent aux investisseurs institutionnels.

Depuis I’adoption de cette loi, plusieurs tendances sont apparues qui toutes plaident en faveur
de I’intérét des actionnaires.

- Le nombre d’actions engagées est tout d’abord croissant :

Nombre de Class action engagées depuis I’adoption de la loi PSLRA de 1995

1996

2004

Moyenne annuelle
I

Tableau 1 : Sources: “Recent Trends in Shareholder Class Action Litigation: Bear market Cases Bring
Big Settlements.” NERA Consulting, February 2005. (http://www.nera.com)

Ces chiffres montrent que les fraudes et malfaisance massive en entreprise n’ont pas disparu.
Mais elles sont dorénavant contre balancées par des actions qui se font plus fréquentes. De
récentes études prouvent que la loi Sarbanes Oxley de 2002 et d’autres mesures législatives
n’ont eu qu’un faible impact sur les actes répréhensibles du monde des affaires. Seule la mise
en évidence d’une perspective de sanction réelle est susceptible de dissuader les fraudeurs
d’agir.
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- Les montants en jeu des reglements des litiges ont augmenté :

Montant moyen du réglement des Class action d’actionnaires

Avant la réforme de 1995 5 millions USD

2002 18,5 millions USD

2003 23,2 millions USD

2004 27,1 millions USD

L ———————————————————————————————————————————————
Tableau 2 : Sources: “Recent Trends in Shareholder Class Action Litigation: Bear market Cases Bring
Big Settlements.” NERA Consulting, February 2005. (http://www.nera.com)

Une remarque s’impose au-dela des moyennes. Les reglements exceptionnels ont tendance
eux aussi a augmenter. En 2003, 23 reglements ont atteint 20 millions USD ou plus. Mais
surtout parmi ces derniers, six excédaient la barre des 100 millions USD. Ces réglements sont
la encore en augmentation par rapport a I’année précédente. Cette inflation du nombre et du
montant des class action est a rechercher du coté de la plus grande maitrise des investisseurs :

ces derniers sont mieux armés pour tenir le role de plaignant principal ; quand cela est le cas,
la moyenne des reglements est de typiquement supérieure d’un tiers.

Ainsi, les actions collectives - d’actionnaires en particulier - sont une réalité aux Etats-Unis.
L’ensemble des parties prenantes de I’entreprise - investisseurs institutionnels, les salaries et
épargnants — sont bien au fait de ce constat. Ces acteurs de la gouvernance d’entreprise
orientée actionnaires outre atlantique (voir chapitre ultérieur) disposent d’une arme qui fait
frémir depuis longtemps les groupes anglo-saxons et depuis peu les firmes du reste du monde.

La diffusion des principes de bonne gouvernance et I’examen permanent des techniques
américaines susceptibles de redonner confiance aux investisseurs contribuent aujourd’hui a
I’utilité de se poser la question de I’intérét d’introduire I’action collective en droit francais.

Parce que le marché est aujourd’hui caractérisé par un systéme de dérégulation et de
libéralisation, un recours collectif pourrait servir a protéger les parties prenantes de
I’entreprise (voir chapitre suivant) — retraités, épargnants, investisseurs, actionnaires, salariés -
tout en favorisant la lutte contre les fraudes financiéres. L’action collective est donc au service
du développement durable des entreprises et de leur bonne gouvernance.

Les enjeux relatifs a cette question sont multiples et surtout pas cantonnés a I’hexagone. Des
questions de droit interne se posent bien évidement au moment d’introduire un systéme
d’action collective en France. Mais cette technique est en réalité déja a portée des
investisseurs institutionnels francais qui peuvent déja profiter d’actions collectives introduites
aux Etats Unis pour recouvrir leurs pertes en investissements. La réforme de la gouvernance
d’entreprise n’est en effet pas que francaise ni limitée au cadre Iégal national. Ce recours
collectif est directement invocable & I’encontre autant des entreprises américaines dans
lesquelles des investisseurs auraient investi que, par exemple, dans des entreprises francaises
cotées aux Etats-Unis. L’affaire Vivendi illustre parfaitement cette réalité transnationale. Des
investisseurs institutionnels francais pourraient prendre part dans les actions collectives
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d’actionnaires aux Etats-Unis, de préférence en tant i incipal, du moins en tant
que parties de I’action collective.

Curieusement un tel recours pour les investisseurs francais est peu connu. Ces derniers
souffrent d’un manque a gagner important en renongant inconsciemment a cette technique. Ils
se concentrent uniquement sur la question de savoir si la France va accueillir cette technique
dans son arsenal juridique. Or, cette introduction est aujourd’hui bien menacée. Nous ne
pouvons que le regretter pour différentes raisons.

D’une part, une réforme en faveur de I’introduction des class action en France pourrait
produire une extraordinaire machine a convertir les problémes de gouvernance en questions
juridiques. Ce nouvel outil juridique est susceptible alors d’étre la source d’un important
contentieux. L’explosion de la demande sociale de droit se mesure, en effet,
I’encombrement des tribunaux dont la charge augmente constamment. Cette inflation est
invoquée par certains contre cette réforme des actions de groupe. Pourtant, cette croissance
reflete aussi une modification de I’attitude des francais a I’égard du contentieux, percu
aujourd’hui moins comme une pathologie sociale que comme un mode de relation normal des
acteurs sociaux entre eux et avec I’Etat. Le retour du droit dans le débat de la gouvernance par
I’intermédiaire de I’introduction de la class action serait alors aussi un retour du juste et de la
responsabilité.

En regardant le systeme états-unien des class action, les francais pourraient découvrir qu’une
question est rarement politique — en terme de confrontation de pouvoirs - ou juridique par
nature. Elle demeure politique aussi longtemps que sa résolution est laissée a la discrétion des
détenteurs du pouvoir — dans le cadre d’un contentieux entre les managers et les actionnaires
d’une entreprise, ce sont les premiers qui se voient accuser d’un détournement de pouvoirs ;
elle devient juridique dés que sa détermination est susceptible d’étre soumise a un juge dans
un cadre contradictoire. D’ou I’efficacité du droit comme moyen de faire évoluer la société et
comme arme économique au service d’une meilleure gouvernance.

Les développements de ce chapitre ont permis de révéler I’existence d’un corpus organisé,
international et national, de textes et de conventions, posant les bases d’une nouvelle
obligation légale en terme de responsabilité sociale pour I’entreprise. Cet ensemble de
contraintes reglementaires est aujourd’hui doublé par une obligation morale pour les
organisations engagées dans le développement durable.

Droit international

Droit communautaire

Obligation
légale |::> ENTREPRISE

vl

Droit national
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CHAPITRE 2: LA RSE COMME OBLIGATION MORALE DE
L’ENTREPRISE
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Résumé :

Cette partie etudie les relations entre les entreprises et leurs parties prenantes (stakeholders).
L’importance de leur poids et de leur influence demande de décrire ce phénoméne qui est
encore assez nouveau et qui a pris de I’ampleur avec le développement des technologies de
I’information et des communications (TIC) : « pour mériter le droit symbolique d’exercer son
activité, I’entreprise doit en permanence étre capable de répondre de ses actes et de leurs
impacts, non plus auprées de ses seuls actionnaires (les stokeholders ou shareholders), mais
aupres de I’ensemble des publics qui sont concernés d’une maniére ou d’une autre par son
activité (les stakeholders ou parties prenantes) (Laville, 2002) ».

Cette question a fait couler beaucoup d’encre et donner naissance a des modeles relationnels
pour tenter d’expliquer les liens qui existent entre I’entreprise et son milieu.

Ainsi, aprés avoir decrit les nouvelles attentes de la société civile vis-a-vis des entreprises,
nous examinerons le champ théorique de cette pression sociétale afin de mieux cerner
I’ampleur et I’actualité de ce phénomeéne. Ce dernier stigmatise aujourd’hui la société dans
laguelle nous vivons. Une société d’opinion qui apprécie la valeur d’une entreprise non
seulement au regard de ses résultats mais aussi au regard de son image.

O
Py
o
3

ENTREPRISE

Obligation morale

SOCIETE CIVILE
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Introduction

La pression législative et réglementaire n’est pas seule a organiser la vie de la société. Le droit
n’est en effet pas le seul a imposer aux hommes et aux organisations une certaine unité de
conduite. L’individu est enserré dans plusieurs réseaux de normes (Carbonnier, 1996). Le
droit en est un, non pas le seul, ni toujours le plus efficace. On distingue traditionnellement le
droit et les mceurs. Le concept de meeurs recouvre lui-méme des réalités diverses : regles de
politesse, d’honneur, d’hygiene, etc. Tous ces éléments moraux tendent a régler la société
dans sa globalité. Les entreprises sont aussi concernées par cette dimension morale de la
régulation.

Depuis la fin du vingtieme siécle, la pression morale et sociétale qui pese sur les grandes
entreprises est croissante. Ce phénomeéne se trouve étre I’expression de nouvelles attentes de
la société civile.

Ce mouvement en faveur de la société civile a été analysé par les chercheurs. De nombreux
développements académiques ont vu le jour afin de décrire ce point de vue alternatif a
I’approche financiére de I’entreprise. Ces recherches posent le champ théorique de cette
pression morale sur la firme. Des auteurs ont travaillé afin de rendre compréhensible
I’articulation entre marché, entreprise et société civile. Ainsi, parmi les concepts retenus, la
théorie des parties prenantes peut étre considérée comme un développement essentiel afin de
mieux comprendre les thématiques de la responsabilité sociale de I’entreprise ou du
développement durable qui, toutes deux, posent la question de la communication extra
financiere des grandes entreprises.

Si un nombre croissant de celles-ci promeuvent leurs stratégies de responsabilité sociale en
réponse a une série de pressions sociales, environnementales et économiques, la plupart ont
aussi senti les enjeux de cette émergence d’une société civile d’opinion. Elles travaillent a
envoyer un signal a leurs différentes parties prenantes : salariés, actionnaires, investisseurs,
consommateurs, pouvoirs publics et ONG. Ce faisant, les entreprises investissent dans leur
réputation et espérent ainsi limiter leur risque d’image.

I- Les nouvelles attentes de la société civile

La « société civile » est une notion phare du débat politique et économique. Celle-ci a évolué
a travers les siécles avant de devenir synonyme de contre-pouvoir, de pression morale a
I’encontre des acteurs visés par celle-ci. Les entreprises ont ainsi, depuis quelques années,
entendu des voix venir non plus du pouvoir réglementaire mais de « leurs » parties prenantes.

1.1- L’organisation de la société civile contre I’entreprise

Tres tot, la notion de société civile est utilisée comme un miroir déformant pour apprécier la
vie sociale. Ainsi, cette expression prend sa signification actuelle aux XVlle et XVIlléme
siecles en pleine période des lumiéres. Hobbes la décrit comme le résultat d’un progreés social
et Rousseau comme celui d’une chute. Ces deux philosophes placent donc la société civile au
cceur de la pensée contractualiste : c’est par une forme de contrat que les hommes décident de
quitter I’état de nature dans leur ensemble. Cet ensemble prend alors la forme d’une réalite
anthropologique. La société civile n’est donc pas la communauté par nature mais celle qui
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releve d’une alliance volontaire (Cobast, 2004) que I’on retrouve d’ailleurs dans son
étymologie — societas est construit sur la racine socius qui signifie I’allié.

Cette notion est au cceur de la révolution de la pensée du XVIlléme et, tres tot, les
intellectuels de I’époque, soucieux de lui donner une Iégitimité, en retracent son histoire®. En
effet, elle devient, d’une part, et avec le développement de la révolution industrielle, le champ
de I’activité productive, du travail et de la propriété ; et, d’autre part, le champ de bataille
politique entre des intéréts antagonistes.

La notion de société civile fait alors I’objet de débats de philosophie politique. Au cceur de
cette confrontation, on retrouve ce qui fait le coeur de notre étude a savoir la question de la
place des principaux acteurs de la société : I’individu, I’Etat et I’entreprise.

Ainsi, Hegel offre a I’expression sa Vvéritable épaisseur politique. 1l la définit dans les
Principes de la philosophie du droit et en décrit sa dualité a travers la notion de Burgerliche
Gesellschaft (société bourgeoise). Le bourgeois allemand est a la fois celui qui vit et s’enrichit
de son commerce et industrie. Mais il est aussi le citoyen qui accede a une dimension
politique. Cette dualité est au cceur de la démonstration de Hegel selon laquelle I’Etat est la
seule entité susceptible de résoudre cette dualité existentielle du Burger allemand. En effet,
I’homme, au moment ou il quitte sa famille dans un souci d’indépendance et de liberté, rentre
dans la société civile. Celle-ci va lui permettre d’affirmer sa singularité et d’assouvir ses
désirs. Mais comme cet objectif est partagé par tous les hommes, ce dernier se decouvre libre
mais seul car en concurrence. Seul la reconnaissance de I’Etat pourra lui offrir sa capacité
pleine et entiere de citoyen c'est-a-dire d’homme libre (I’Etat est garant des libertés) et
solidaire (I’Etat assure une solidarité minimum grace aux impots).

Pourtant, c’est Marx et les penseurs libéraux du XI1Xeme siécle qui vont décrire la « société
civile » comme le seul véritable contre-pouvoir moderne (Cobas, 2004). Contrairement a
Hegel, Marx refuse de considérer I’Etat comme un aboutissement. Il le considére au contraire
comme le moyen d’instituer des privileges et des inegalités. L’ éclairage libéral des penseurs
comme Tocqueville, puis par la suite ses heéritiers, vont amener les chercheurs en sciences
sociales a considérer la notion de «société civile » comme la seule susceptible de poser
justement la question de la pérennité de la société démocratique — puis de la société
capitaliste.

Tocqueville est un des premiers a avoir eu le loisir d’étudier le fonctionnement de la seule
démocratie de son époque. Son voyage lui donne I’occasion de constater que la notion
d’égalité conduit inévitablement a I’individualisme. Dés lors, il se pose la question suivante :
comment est-il possible de concilier individualisme et existence d’une communauté
politique ? La solidarité, qui semble disparaitre derriere I’exigence égalitaire, retrouve en fait
de sa vitalité grace a la vie associative :

« De notre temps, la liberté d’association est devenue une garantie nécessaire contre la
tyrannie de la majorité. (...) En Amérique, les citoyens qui forment la minorité s’associent,
d’abord pour constater leur nombre et affaiblir ainsi I’empire moral de la majorité ; le second
objet des associes est de mettre au concours et de decouvrir de cette maniére les arguments les
plus propres & faire impression sur la majorité® ».

 Fergusson A., Histoire de la société civile, 1760.
% De Tocqueville A., De la démocratie en Amérique, 1835-1840
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La sociéte civile actuelle est donc moins aujourd’hui cet élan de dépassement, décrit par
Hegel, en faveur de I’Etat qu’un tissu composé d’organisations non commerciales qui se font
le porte-voix des inquiétudes et des opinions particulieres de la sociéte.

Habermas (1977) décrit, dans le Droit de la démocratie, cette évolution de la notion dont le
« ... ceeur institutionnel est désormais formé par ces groupements et ces associations non
étatigues et non économiques a but bénévole qui rattachent les structures
communicationnelles de I’espace public a la composante « société » du monde vécu. La
société civile se compose de ces associations, organisations et mouvements qui a la fois
accueillent, condensent et répercutent, en les amplifiant dans I’espace public politique, la
résonnance que les problemes sociaux trouvent dans les sphéres de la vie privée. Le ceeur de
la société civile est donc constitué par un tissu associatif qui institutionnalise dans le cadre
d’espaces publics organisés les discussions qui se proposent de résoudre les probléemes surgis
concernant les sujets d’intérét général ».

Ainsi, des I’origine, I’expression « société civile » est au cceur d’une série de mariages
d’antonymes : la société civile est contre I’état de nature, contre la famille... Elle ne pouvait
échapper a une opposition contre I’entreprise.

Les entreprises ont, en effet, depuis quelques années, entendu des voix provenant non plus du
pouvoir réglementaire mais des acteurs issus de leur entourage proche ou moins proche. Ces
voix se sont élevées pour souligner le réle capital que se devaient de jouer les firmes dans la
recherche de solutions aux nouvelles préoccupations sociétales. Ainsi, les dirigeants sont
aujourd’hui sollicités de toutes parts et par des acteurs aussi divers que :

- les investisseurs et les actionnaires minoritaires ou institutionnels qui s’expriment et qui
font savoir leurs désaccords lorsqu’ils existent avec les décisions ou les orientations
stratégiques des managers. Propriétaires d’une partie de la firme, ils exercent de plus en plus
leur droit de regard sur la politique menée par les managers de leur entreprise. Dés lors, en se
rassemblant autour d’intéréts communs, sociaux ou environnementaux, ils peuvent peser de
maniére tres importante au moment des assemblées générales d’actionnaires et méme menacer
de quitter d’un bloc le capital de la firme.

- les salariés qui refusent de subir la loi du court terme et les délocalisations non justifiees.
Cette premiére richesse de I’entreprise est a la fois une force — source d’amélioration de la
qualité des produits et des services - qu’il faut entretenir; et une source de contestation
interne qui peut aller jusqu’a paralyser I’entreprise. Pourtant, selon une étude de Watson
Wyatt’s, publiée en 2004 aux USA, les entreprises dans lesquelles les salariés sont satisfaits a
plus de 70 % voient leur croissance doubler. De méme, les entreprises ayant des politiques
fortes de communication interne dans le domaine de la RSE améliorent leur croissance
financiere de 20%, contre 6% pour celles ayant des politiques faibles de communication
interne.

- les consommateurs qui sont, a la fois, les porteurs de nouvelles tendances qu’il faut
absolument capter et fidéliser ; et aussi les prescripteurs d’attaques violentes lorsqu’ils
unissent leur force et utilisent les nouvelles technologies pour s’informer puis dénoncer des
ententes abusives ou des pratiques discriminatoires par exemple. Ces clients demandent de
plus en plus de réponses a leurs questions relatives a I’activité de I’entreprise. Les
consommateurs deviennent progressivement des « consom’acteurs ». Ils mettent de plus en
plus leur pouvoir d’achat au service de leurs idées en privilégiant par exemple des produits
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labellisés commerce équitable ou en allant jusqu’a boycotter des marques qui auraient pu étre
montrées du doigt par des associations ou des ONG.

- les associations (voir encadré) et les ONG qui se sont professionnalisées et ont fait évoluer
leur stratégie de critiques et de dénonciations. Ces structures a but non lucratif proposent de
s’associer aux organisations qu’elles dénoncent pour tenter de faire face aux problémes
sociaux et environnementaux. Certaines de ces parties prenantes jouent aussi le réle de
catalyseur de I’information relative a la RSE. Elles publient régulierement des informations
sur les méthodes de gestion des entreprises et en dénoncent, si nécessaire, leurs erreurs. Leur
mission consiste aussi a élaborer et publier des chartes souvent conjointement avec les firmes
ou encore a mener des audits sollicités par les entreprises elles-mémes.

Les actions menées par I’association Sherpa :

Sherpa est une association de juristes européens créée en 2002 par I’ancien secrétaire de la
FIDH (Fédération internationale des droits de I'Homme) William Bourdon. Cette structure
travaille a rassembler des connaissances et compétences, principalement juridiques,
susceptibles de pouvoir lancer des procédures a I'encontre de multinationales dont les filiales
a I’étranger ne respectent pas les conventions internationales comme celles de I'OIT
(Organisation Internationale du Travail). L’objectif de cette structure est donc de faire
pression sur les entreprises qui profitent des législations souples ou « a la carte » en terme
sociaux et environnementaux dans les pays en voie de développement. Deux affaires ont déja
fait parler de I'association.

La premiére concerne une exploitation forestiére au Cameroun d'une filiale du groupe francais
Rougier, un des leaders mondiaux de la filiere bois. Des villageois camerounais accusent la
societé d' « exploitation illégale » de foréts sur des concessions qui ne lui ont pas été
attribuées. L'association Les Amis de la terre s'est portée partie civile et la plainte a été
déposée grace aux compétences de I'association Sherpa.

La seconde affaire concerne la présence de TotalFinaElf en Birmanie. Les avocats de
I’association ont en effet été mandatés par deux ouvriers birmans pour déposer une plainte
contre le groupe pétrolier pour « séquestration ». Cette action constitue un crime en droit
francais. Les deux ouvriers birmans affirment avoir été enlevés fin 1995 et retenus de force
sur le chantier de construction du gazoduc par des militaires rétribués par le groupe pétrolier.

« La principale difficulté dans ce genre d'affaires est de démontrer la responsabilité de la
multinationale, remarque Me Bourdon, L'association Sherpa n'a pas vocation a déposer des
plaintes militantes, mais réalise des études de faisabilité sur chaque cas qui lui est présenté ».
Pour réaliser ces expertises, l'association a besoin de compétences multiples et rassemble
notamment des experts-comptables, des auditeurs et des économistes. L'association a en outre
pour but d'agir comme groupe de pression pour faire émerger un droit international de la
responsabilité des personnes morales aujourd'hui inexistant, ainsi que faire évoluer les droits
nationaux.

Ceci passera notamment par I'évolution des dispositions légales francaises qui limitent I'action
extraterritoriale des juges nationaux. En France, par exemple, la maison mere d'une entreprise
ne peut étre poursuivie pour des actes de complicité que si sa filiale a été condamnée sur
place. "Ceci est particulierement génant quand la filiale est installée dans un pays ou la
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justice souffre de corruption et ou les multinationales ne risquent pas d'étre inquiétées", note
William Bourdon. Dans le cas de TotalFinaElf, I'avocat n'en est pas moins confiant.
L'association semble disposer de nombreux éléments de preuve. Parmi ceux-ci, on compte les
témoignages des ouvriers, de soldats déserteurs et de cadres d'Unocal. Cette société
americaine, qui fait partie du consortium de construction du gazoduc, fait l'objet d'une
procédure judiciaire du méme type aux Etats-Unis.

Source : Novethic

- les fournisseurs qui sont doublement au cceur d’une démarche de responsabilité sociale : de
maniere spontanée, d’une part, ces professionnels sont demandeurs, dés lors qu’ils ont eux-
mémes inscrit au cceur de leur stratégie les principes d’une activité responsable, d’une relation
commerciale fondée sur I’échange de produits et services de qualité dans une démarche
concurrentielle non discriminante ni abusive ; par ricochet, d’autre part, dés lors que ces
fournisseurs sont sollicités par leurs clients pour établir une relation a long terme fondée sur
un bénéfice mutuel.

- les riverains (community) qui vivent autour des usines, entreprises ou des sites classés et
réputés dangereux. Ceux-ci peuvent, directement ou indirectement, bénéficier ou subir les
impacts de cette activité économique. La vie et le développement des collectivités locales
dépendent toujours largement des retombées économiques générées par les entreprises, en
termes d'emploi, mais aussi de taxes professionnelles, de vie des associations, de maintien des
services publics et des commerces.

Parmi ces différents observateurs de I’entreprise, il peut étre intéressant de les distinguer sur
la base de leur nature professionnelle. En effet, les parties prenantes « professionnelles » sont
au centre d’un phénomene de responsabilité en cascade qui les oblige a étre vigilants quant
aux pratiques de leurs cocontractants. Si une entreprise engagée dans une politique
socialement responsable sélectionne, par exemple, ses fournisseurs selon des critéres sociaux
et environnementaux, il en va de méme pour ces derniers au moment de choisir leurs sous-
traitants. En effet, si un accident devait survenir mettant en cause les méthodes de travail de
ces sous-traitants, les fournisseurs ne seraient pas a I’abri, en leur qualité de professionnels, de
voir engager leur responsabilité. Les parties prenantes professionnelles sont donc au ceceur
d’une chaine de responsabilité sociale en cascade qui les pousse a étre acteur du
développement durable.

Dans tous les cas ces ayant-causes de I’entreprise usent de moyens divers et variés, plus ou
moins agressifs, pour faire entendre leurs attentes :

- sensibilisations de la sociéte civile et des consommateurs autour de problémes sociaux
et environnementaux

- campagnes d’opinion dans la presse ou sur Internet

- appels au boycott et détournement d’images

- sensibilisations des acteurs financiers de [I’entreprise (investisseurs, assureurs,
actionnaires, banques)

- résolutions aux assemblées générales d’actionnaires

- actions judiciaires.
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Ce sont d’ailleurs des actions radicales et parfois judiciaires qui ont données naissance a une
théorisation de ce phénomene (voir chapitre précédent sur la pression légale de la RSE). Cette
pression subie par I’entreprise est une autre facette de sa responsabilité sociale. C’est, en effet,
la société dans son ensemble qui lui réclame des comptes et qui lui demande d’afficher une
position volontaire face en grands enjeux du XXleme siécle.

1.2-  Une vision volontaire (et non contraignante) du DD

Les grandes conférences internationales (voir chapitre précédent) et les grandes catastrophes
technologiques, environnementales ou sociales ont fait germer I’idée d’une contribution
potentielle du monde des entreprises au Monde en général. En raison de leur puissance, les
firmes sont apparues comme des acteurs efficaces et pragmatiques.

Les institutions internationales ont donc intégré progressivement le DD et la RSE dans leurs
objectifs et agendas afin de sensibiliser les organisations économiques a I’intérét qu’il y aurait
d’adopter une démarche volontaire allant dans le sens de ces deux notions.

1-2-1- La recherche d’un engagement de I’entreprise

Lorsque I’on quitte le champ purement réglementaire pour s’intéresser aux acteurs en prise
avec cette notion de RSE, c’est une approche volontaire du concept qui prédomine. Deux
témoignages complémentaires illustrent cette affirmation : celles des institutions et celles des
acteurs economiques directement liés aux firmes.

Les institutions valident plut6t I’idée d’une initiative a la charge de la firme. Les définitions
adoptées par ces institutions éclairent nos propos.

Organismes Définitions et/ou approches de RSE/CSR

Union Européenne « Le concept de responsabilité sociale des entreprises
signifie essentiellement que celles-ci décident de leur
propre initiative de contribuer & améliorer la société et
rendre plus propre [I’environnement [...] Cette
responsabilité s’exprime vis-a-vis des salariés et, plus
généralement, de toutes les parties prenantes qui sont
concernées par I’entreprise mais qui peuvent, a leur
tour influer sur sa réussite ».

Cela induit I’idée que la RSE integre deux dimensions :
I’une interne essentiellement liée aux ressources
humaines, I’autre externe qui concerne notamment
I’environnement, les droits de I’homme et les
fournisseurs
(www.europa.eu.int/comm/employment_social/socdial/
csr/csr_index.htm)

Business for Social Responsibility La RSE se réfere généralement au fait de relier les
prises de décision en entreprise a des valeurs éthiques,
de se conformer aux contraintes légales, de respect
pour les personnes, la communauté et I’environnement.
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[...] la RSE est définie comme le fait que I’entreprise
se comporte de maniere a satisfaire ou dépasser les
attentes éthiques, légales, commerciales et publiques
que la société manifeste envers les entreprises
(www.bsr.org)

CSR Europe La RSE est I’engagement de I’entreprise a contribuer a
un développement économique durable, en travaillant
avec ses employés, leur famille, la communauté locale
et la société dans son ensemble pour améliorer la
qualité de vie (www.csreurope.org)

World Business Council on | La RSE est I’engagement de I’entreprise a contribuer a
Sustainable Development un développement économique durable, en travaillant
avec ses employés, leur famille, la communauté locale
et la société dans son ensemble pour améliorer la
qualité de vie (www.whbcsd.org)

Tableau Source Déjean et Gond, 2003. Approches institutionnelles et managériales de la CSR (sources :
V. adresse des sites)

La plupart des définitions retenues ci-dessus permettent deux remarques.

En premier lieu, ces institutions accordent une place centrale a la notion d’engagement et
spécifient que celui-ci doit aller au dela des obligations et des attentes légales. La RSE n’est
pas seulement la réaction d’une entreprise a la contrainte de nouvelles régles de droit. La
responsabilité sociale doit étre un engagement de la part de la firme ; une initiative a plus de
responsabilité vis-a-vis de la société civile en général et de ses partenaires en particulier.

En second lieu, les approches retenues ne sont pas uniformes mais plurielles. Elles divergent
quant a leur approche de la RSE. Les priorités retenues par les organisations ne sont pas toutes
les mémes. Elles varient logiquement en fonction des régions du monde, des secteurs, de
I’étendue du champ d’action de I’activité de I’institution.

Ainsi, par exemple, les questions relatives au DD et a la RSE ne sont pas les mémes selon que
les acteurs concernés sont en Europe ou en Afrique. Ces concepts ne sont donc pas étranger a
une approche contingente.

L’Europe est le quatrieme continent par la taille. Elle est riche économiquement car
hautement industrialisée et offre & ses habitants des revenus par habitant parmi les plus
importants. Dés lors, parmi ses principaux enjeux en matiére de RSE, on retrouve I’idée que
les économies européennes doivent faire face au cout grandissant des ressources dont la
consommation ne cesse d’augmenter ; les Etats membres ont donc multiplier les mesures de
recyclage et les mesures pédagogiques d’économie a I’intention des nouvelles générations
mais aussi des entreprises. L’influence grandissante des parties prenantes conduit aussi a la
mise en place de modeles de notation extra financiére des firmes, etc...

L’ Afrique est le deuxieme continent par sa superficie et sa population. Malgré tout, c’est aussi
un des plus pauvres et un des plus touchés par les maladies. Dés lors, les enjeux en matiere de
RSE sont plutét de tenter d’aider les victimes du VIH, d’éradiquer la corruption partout
présente ou encore de tenter de trouver une solution au fait que les dividendes des richesses
naturelle de ce continent ne reviennent pas a sa population.
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Les principales problématiques sociales et environnementales sont donc forcément différentes
pour ces deux régions éloignées du monde.

Exemples d’approches de RSE pour des continents différents

Continent

Enjeux (exemples)

Approches RSE retenues (exemples)

Europe

Assumer  I’augmentation
des codts des ressources
Rendre plus compétitive
les entreprises européennes
en favorisant de meilleurs
pratiques

Pression en faveur d’une
bonne gouvernance

Mise en place de notation
extra financiere sous la
pression des PP

Plus de réglementation sociale et
environnementale

Multiplication des codes de
gouvernance

Prise en compte par les acteurs
publics des criteres de DD
Engagement de I’UE a réduire ses
émissions et sa consommation
d’énergie

Mise en place, par les entreprises,
de modes de gestion susceptible de
leur permettre de mieux geérer les
risques d’image.

Afrique

Grande pauvreté

Pression sur les ressources
d’aide sociale

SIDA

Dettes importantes vis-a-
vis des pays ou institutions
du Nord

Corruption

Annulation de 40 milliards
d’emprunts par le G8 pour 18 pays
Amélioration de la gouvernance
d’entreprise

Projets tournés vers les
communautés locales par les
multinationales

Mise en place de programme de
sensibilisation contre le SIDA

De la méme maniére, une entreprise d’un secteur donné définira la RSE en fonction des
parties prenantes (stakeholders) pertinentes de son point de vue (ex. DANONE met en avant
la politiqgue humaine), alors que des institutions a caractere plus international auront tendance
a privilégier les relations avec la communauté locale et les familles des employés (ex. CSR
Europe ou WBCSD) - renvoyant a des problemes plus spécifiques tels que le travail des

enfants.

Entreprise

Secteur

Approche de RSE

BEA Systems

Matériel industriel | « La responsabilité citoyenne d’une entreprise est
et haute technologie | une part essentielle de la rentabilité de ses

activités. Nous accueillons avec plaisir la rigueur
du reporting qui nous apparait extrémement utile
dans le suivi et I’évaluation de nos progres. (...)
La gestion responsable est intrinsequement liée a
nos engagements de réussite et d’action aupres de
toutes les parties prenantes de BAE (...) ».
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PSA Automobile « Agir pour relever les défis de I’effet de serre, de
la sécurité routiere et de la mobilité urbaine,
assurer pleinement nos responsabilités sociales et
environnementales a I’égard d’une société en
évolution rapide, tels sont nos engagements pour
un développement continu et harmonieux du
groupe PSA Peugeot Citroén ».

Sony Electronique « L’entreprise mondiale doit s’investir dans la
citoyenneté mondiale, au travers notamment
d’engagements organisationnels et personnels forts
en terme d’intégrit¢ et de déontologie, de
sensibilité culturelle et de respect pour ses parties
prenantes et I’environnement »

UBS AG Banque « Pour une entreprise, « comportement
responsable » signifie intégrer, mais parfois
dépasser également, les considérations purement
productives, juridiques et réglementaires qui
rythmes son activité ».

Cette reégle de la relativité de I’approche — ou de I’approche contingente - de la RSE
s’applique aussi aux autres parties prenantes.

1-2-2- La recherche d’une RSE par les parties prenantes

Les parties prenantes de I’entreprise ont pris conscience de I’enjeu représenté par la notion de
responsabilité sociale. Puisque ce concept fait la part belle a I’idée que la firme doit a la fois
intégrer les ayant-causes de I’entreprise et leur rendre des comptes, nombreux sont les acteurs
du monde économique qui se félicitent de I’lampleur du phénomeéne.

Partie prenante type Commentaires nationaux sur la RSE

Force Ouvriere Cette approche comportementale, méme si
elle est régie par des lignes de conduite, reste
d’essence « paternaliste » en raison de
I’aspect patronal du choix opéré. [...]. Dans
tous les cas, la démarche de I’entreprise est
volontariste, et fait passer I’intérét des
salariés au dernier rang de leurs
préoccupations. Cette objectivation vide de
sens le rapport de forces. [...] Elle réduit les
rapports sociaux au contrdle de la satisfaction
de criteres d’évaluation des données sociales.
Amnesty International L’hypothése sous-jacente a I’ensemble du
document est que la RSE peut-étre vue
comme un ajout aux activités de I’entreprise,
plutdt qu’une partie intégrante de ses
activités [...] Ces responsabilités DOIVENT
étre considérées comme indivisibles [des
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activités de I’entreprise] [...] La RSE ne peut
étre vue comme une option supplémentaire
ou une activit¢ philanthropique [...].
L’approche de I’UE ignore le fait que les
comportements “volontaires” sont souvent
issus de pressions des stakeholders tels que
les consommateurs ou la communauté [...]

Comité économique et social européen | Le Cese s’était prononcé lors de la rédaction
(Cese) du Livre vert sur la RSE en 2002. (...) La
définition de la RSE fait consensus

I’entreprise est volontaire pour aller au-dela
des obligations légales, c’est un engagement
pérenne. L’entreprise mesurera, dans la
durée, ses résultats. Elle accepte également le
dialogue avec les parties prenantes
(syndicats, ONG et collectivités territoriales).

Agence de notation sociale Vigeo Les enjeux de la RSE et le développement
durable font leur entrée dans les cercles des
dirigeants, Par conviction mais aussi par
nécessité. Car les entreprises ont pris
conscience des risques liés & I’image, a la
réputation, qui peuvent affecter le
développement de leurs affaires et leur
pérennité. Sur des marchés ou la
concurrence est particulierement aigué, la
responsabilité sociale des entreprises devient
un élément de différenciation. D’autant plus
que les investisseurs portent une attention
accrue aux critéres extra-financiers pour la
gestion de leurs placements

Confédération internationales des Syndicats | La base de la responsabilité des entreprises
Libres - Décembre 2004). est constituée par la législation, la
réglementation et les accords qui portent sur
la conduite de I’entreprise a I’égard du reste
de la société. (...) Outre la réglementation et
la gouvernance des entreprises, I’instrument
le plus important pour accroitre I’incidence
sociale positive des milieux d’affaires est la
négociation collective.

Chaque partie prenante a donc sa propre perception de la RSE et doit étre considérée et
identifiée comme telle par I’entreprise. La responsabilité sociale doit donc étre considérée
comme un construit social et il y a autant de définitions que de groupes concernés. Sa valeur
dépendra ainsi de I’importance que lui accorde celui qui I’utilise.

1.3-  Les différents acteurs de cette pression morale : les parties prenantes
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Les parties prenantes de I’entreprise sont plurielles et leur identification par I’entreprise est
complexe. Certains auteurs se sont risques a les identifier et a les recenser. D’autres se sont
concentrés plutdt sur leur demande pour les différencier.

1-3-1- L’identification des parties prenantes

Nous reviendrons plus loin sur les développements théoriques qui ont fait suite a ce
phénomeéne de pression morale subie par I’entreprise en provenance de la société civile. Mais
il convient d’ores et déja de définir les parties prenantes et d’évoquer les catégories de parties
prenantes.

E. R. Freeman (1984) les définit comme “ tout groupe ou individu qui peut affecter ou qui
peut étre affecté par la réalisation des objectifs de I’entreprise . Pourtant, cette définition
étant ambigué (Brodhag et al., 2004), plusieurs typologies ont été établies pour répondre a un
besoin de clarification.

Caroll (1989) a posé une distinction maintenant classique permettant d’identifier deux grandes
catégories des parties prenantes:

- les « primaires » ou « contractuelles » : cela concernent les acteurs en relation directe et
déterminée contractuellement, comme son nom I’indique, avec I’entreprise.

- les « secondaires » ou « diffuses » : cela vise les acteurs situés autour de I’entreprise envers
lesquels I’action de cette entreprise se trouve impacter mais sans pour autant se trouver en lien
contractuel.

De son coté, Mercier (1999) propose de considérer que les parties prenantes sont “ I’ensemble
des agents pour lesquels le développement et la bonne santé de I’entreprise constituent des
enjeux importants ”.

F. Lépineux (2003) a travaillé, dans son travail de doctorat, & établir une distinction entre tous
ces acteurs de la « gestion partenariale ». 1l recense, de son coté, quatre catégories de parties
prenantes :

- les actionnaires,

- les parties prenantes internes (salariés, syndicats avec la question de la participation
directe et indirecte — via les fonds de pension — des salariés au capital des entreprises
et la question de leur représentation et de I’activisme d’actionnaire qu’il peuvent
mettre en place — seuls ou en alliance avec d’autres investisseurs pour faire adopter
leurs résolutions),

- les partenaires opérationnels (clients, fournisseurs avec, parmi ceux-ci, les sous-
traitants, les banques dans la position de préteur mais aussi en attente d’une stabilité et
d’une solvabilité, les compagnies d’assurance dans les termes d’une confrontation au
risque dont la substance se renouvelle profondément aujourd’hui),

- la communauté sociale (pouvoirs publics, organisations spécialisées de type syndicat
professionnel, organisations non gouvernementales, société civile).

D’humieres (2005) dresse un inventaire complémentaire intéressant en deux temps. Il
distingue en premier lieu :
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- les publics qui ont un impact, ou subissent un impact, d0 a la réalisation des objectifs
de P’entreprise, pouvant avoir des relations avec I’entreprise a deux niveaux :
corporate (international et par grands pays) ou local (autour des sites) ;

- les publics qui décident de s’intéresser d’eux-mémes a I’entreprise, pour des raisons
idéologiques le plus souvent et qui se posent en acteur ou « contre acteur » dans le
marché de I’entreprise qu’ils contribuent a orienter.

Cela lui permet, en second lieu, de lister les stakeholders suivants :

- internes et « propriétaires » : clients et représentants organisés, employés, managers,
actionnaires, fournisseurs et banques, autorités régulatrices, syndicats et institutions
représentatives du personnel, riverains du site, etc.

- externes ou sociétaux : en distinguant d’un coté les stakeholders directs ou activistes
(ONG militantes, syndicat, etc) ; et d’un autre coté, les stakeholders silencieux ou
indirects (instituts de recherche, organisations internationales, experts et enseignants,
etc)

Toutes ces parties prenantes ne font pas forcément entendre leur voix pour les mémes
entreprises et leur prise en compte est opportuniste car elle varie d’une firme a I’autre en
fonction de leurs demandes.

1-3-2- Identification des demandes des PP par I’entreprise

Les parties prenantes formulent aujourd’hui des demandes aux entreprises sous forme de
questions qui sont autant de pressions. Celles-ci sont alors obligées d’y répondre et ainsi, par
souci de cohérence et par intéréts, elles ordonnent leurs réponses dans le cadre d’une politique
de RSE.

Pourtant ses réponses ne sont pas placées au méme niveau selon la nature de la demande ou
de la partie prenante : « la pertinence des réponses apportées depend essentiellement de la
facon dont les dirigeants de I’entreprise percoivent les caractéristiques des stakeholders »
(Déjean et Gond, 2004).

Cette différence peut étre due a des raisons culturelles. Maignan et Ralston (2002) ont mis en
évidence, par exemple, les différences principales de hiérarchisation des enjeux qui existent
culturellement entre les entreprises des deux cotés de I’Atlantique. Les entreprises
américaines communiquent en particulier sur les mesures de non discrimination des salariés,
de gouvernance d’entreprise ou les actions de mécénat, etc. Quant aux entreprises
européennes, elles insistent avant tout sur leur politique environnementale (mesures anti-
pollution, certification ISA 14000, éco conception...) et/ou — en fonction du secteur - leur
politique de gestion des ressources humaines (formation, compétences, sécurité et conditions
de travail, etc).

Les firmes américaines sont en effet baignées dans un contexte politique, culturel et
interventionniste favorisant les valeurs communautaires, religieuses et de charité. Les
organisations européennes réagissent principalement aux contraintes institutionnelles —
nationales et européennes — en matiére sociale et environnementale.
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Mitchell et al. (1997) ont proposé, de leur coté, un modéle permettant d’identifier la
pertinence de la réponse formulée par I’organisation a ses différentes parties prenantes. C’est
en tenant compte de la visibilité d’un stakeholder que I’on pourra apprécier I’importance de
I’attention accordée a celui-ci. Cette visibilité est le fruit de trois attributs cumulatifs :

- le pouvoir
- lalégitimité
- I’urgence

Du nombre d’attributs présents dépendra la réponse de I’organisation concernée. Le cumul
des trois attributs identifiera la partie prenante et sa demande comme prioritaires. Pour
Mitchell et al.(1997), la satisfaction des attentes des parties prenantes dépend avant tout de la
perception qu’ont les dirigeants de leur statut.

Dans tous les cas, leur niveau d’intérét pour I’entreprise variera trés souvent corrélativement a
leur niveau d’influence. Ainsi, le WBCSD (2002) a représenté cette équation sous la forme
suivante :

+
Maintenir leur Centrer les
degré de efforts sur eux
caticfartinn
Niveau
d’influence

Répondre aux Maintenir
demandes informeés

v

= Niveau d’intérét +

Leur niveau d’influence a progressé d’autant plus qu’il suffit dorénavant pour n’importe
quelle association de riverains, d’ONG ou groupement d’actionnaires minoritaires de se
connecter en ligne pour faire entendre leurs attentes et accentuer la pression sur I’entreprise.

1-3-3- Les technologies de P’'information et de la communication comme mode
d’expression des parties prenantes

La fin du siécle dernier a été marquée par une évolution capitale en terme de
télécommunication : I’avenement d’Internet pour tous. Aujourd’hui, les citoyens de tous pays,
les consommateurs d’une méme marque et les defenseurs d’une méme cause peuvent
communiquer tres facilement d’un point a I'autre de la planete en quelques instants. Ces
nouvelles technologies sont, par ailleurs, en apparence moins polluantes. Enfin, les parties
prenantes peuvent échanger des informations « entre pairs » dans les mémes délais grace aux
développements de nouvelles technologies de I’information et de la communication. Cette

© Fabrice Mauléon page 98 sur 386



interconnexion est favorable a la diffusion du concept de responsabilité sociale. Son impact
sur I’environnement est aussi relatif.

1-3-3-1- L’impact relatif des technologies de I’information et de la communication sur
I’environnement

Le développement durable et les TIC ont des liens forts que seuls ceux qui confondent
développement durable et écologie ignorent encore. En effet, la conférence de Lisbonne a
montré que la connaissance est le levier idéal pour tenter de résoudre les questions de
développement.  Les institutions internationales ne cessent de rappeler que les trois
dimensions de la mondialisation sont la démographie, la croissance et la connaissance. Les
développements ultérieurs relatifs a notre terrain en la matiére vont illustrer cette affirmation.

De la méme maniére, le développement de ces technologies peut contribuer a atteindre les
objectifs du millénaire dans trois domaines clés : la réduction de la faim et de la pauvreté, la
protection de [I’environnement et le renforcement d’un partenariat global pour le
développement. Cette contribution peut se faire grace au transit de I’information.

Figure: Les objectifs du millénaire

1. Halving poverty and hunger by 2015
2. Achieving universal primary education by 2015

3. Promoting gender equality in education by 2005,
and no laterthan 2015

Reducing child mortality by 2/3 by 2015
Reduce maternal mortality by 4 by 2015

Halting_HlWAlDS_ and other diseases _by 2015
Ensuring environmental sustainability

Developing a global partnership for development
(aid, trade, debt, technology)

® ~No oA

Source : Wuppertal Institute

Par ailleurs, les secteurs les plus polluants sont quand méme plut6t les plus anciens. Ainsi,
pour de nombreux analystes, le défi serait de passer d’une économie industrielle fortement
consommatrice de matiéres premiéres et fortement émettrices de rejets a une économie basée
sur la connaissance et les services. Cette transformation n’est pas aisée et elle conduit a de
nombreux aménagements tant techniques que psychologiques ou juridiques (voir exemple du
télechargement musical - encadre).

Le téléchargement musical : une contribution environnementale en opposition avec la
protection des droits d’auteurs

La société doit étre dématérialisée. Il faut, pour cela, diminuer le material input et augmenter
les services. Plusieurs exemples de dématérialisation peuvent étre évoqués :
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- le partage du matériel informatique (étude réalisée avec Hewlett Packard) qui permet une
diminution importante de I’ecological backpack.

- le téléchargement de la musique ; il existe trois fagons d’écouter la musique : en achetant un
CD physiquement, en achetant un CD en ligne, en téléchargeant la musique.

Télécharger de la musique a I’impact le plus faible sur I’environnement sauf si I’utilisateur ne
dispose que d’un modem et pas du haut débit. Ce scénario impose de développer de nouvelles
politiques vis-a-vis du consommateur (utilisation du haut débit).

Figure: une responsabilité du consommateur accrue

Digital Music
I But user's choices
Miatenal gain importance!
intensity
(kg)
!
Virtual delivery /
scores better /
L = 1.31 f
[
Physical Online broadband 56k modem

Source : Wuppertal Institute

Le telétravail, rendu possible grace a I’utilisation des TIC, permet aussi de moins polluer
(moins de transports) sauf si le temps libre dégage par les télétravailleurs est utilisé pour
entreprendre des activités qui demandent de conduire.

Ces exemples montrent bien que le mariage entre développement durable et nouvelles
technologies a de beaux jours devant lui tant I’argument écologique est fort.

L’organisation internationale « Wuppertal institute », spécialisee sur les questions relatives au
climat, a I’environnement et I’énergie, a conduit de nombreux travaux qui font aujourd’hui
référence sur les conséquences environnementales des TIC.

Celles-ci sont a distinguer selon trois niveaux :

- le niveau des produits utilisés par les TIC et les infrastructures de ces produits

- le niveau des applications des TIC (télétravail)

- le niveau des effets annexes: changements et nouvelles habitudes engendrés par les TIC.
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Ces trois niveaux d’analyse convergent pour démontrer que les TIC sont peu émettrices en
termes de CO2. L’analyse des émissions de CO2 par secteur lors d’un programme de
recherche deéveloppé avec la Commission européenne montre aussi que le secteur des TIC,
avec 0,6 % des émissions de CO2, semble peu contribuer aux émissions de gaz a effet de
serre.

Figure: Un secteur peu polluant en Allemagne
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Une nuance peut pourtant étre avancée sur cette question environnementale du volet des TIC.
Si le secteur de fabrication des TIC n’est pas un gros contributeur aux émissions de CO2, il en
va autrement de I’utilisation des TIC. Celle-ci est tres gourmande en eénergie. Ainsi,
I’utilisation d’Internet pourrait représenter 6 % de notre consommation d’énergie, I’équivalent
de I’énergie fournie par 3,5 centrales nucléaires dans quelques années.

Figure: Internet, énergivore
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Electricity use by the internet
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Tous les arguments convergent pour faire des NTIC un outil satisfaisant au service du
développement durable mais aussi des parties prenantes.

1-3-3-2- L’ impact déterminant des TIC pour les parties prenantes

Grace au développement des nouvelles technologies, les parties prenantes sont en mesure
d’interroger de nombreux spécialistes sur des questions relevant d’une entreprise. A tout
moment, elles sont désormais au courant d’une nouvelle, d’un accident ou d’un incident
susceptible d’affecter I’entreprise. Elles peuvent aussi échanger et ainsi renforcer les
fondements de leurs actions.

Ainsi, par exemple, les actionnaires peuvent dorénavant interroger, en temps réel, les
dirigeants qui sont a la téte des entreprises dont ils détiennent des actions. lls peuvent les
sommer de répondre a des questions sans avoir a se déplacer. Cette innovation renforce aussi
le pouvoir de contréle. De la méme maniere, les investisseurs institutionnels profitent aussi du
progres en matiére de télécommunication, tant au niveau de la connaissance de I’entreprise
gu’au niveau de son environnement. Les consommateurs peuvent, eux aussi, retrouver sur un
site internet afin d’estimer la faisabilité d’une action de groupe (voir chapitre antérieur).

Parmi les actions menées par les parties prenantes, la sensibilisation et la pédagogie
représentent le volet « non violent » d’une campagne d’activisme. Des progrés sont aussi sur
ces plans tangibles.

Les nouvelles technologies commencent tout juste a modifier les systemes d’enseignement.
Le fond du message ne difféere pas mais la capacité du support a toucher son public dans le
monde entier est une formidable révolution. La transmission du savoir subit un changement
temporel et spatial qui n’est pas sans rappeler les caracteres du développement durable. Car le
concept conduit aussi a adopter ces changements d’horizon. L’abolition des distances
géographiques ou sociales, financieres ou linguistiques sera rendue possible, du moins en
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partie, grace au réseau. Il est donc normal qu’Internet intéresse les parties prenantes
désireuses de diffuser un message universel (Voir encadré terrain sur le travail réalisé avec
I’ONG Transparency International).

ETUDE TERRAIN :

Les acteurs de la société civile exercent des pressions sur les entreprises. Parmi ces
acteurs, les ONG s’illustrent en ayant recours a des moyens de plus en plus inventifs
pour contraindre les firmes a adopter des comportements responsables. Ainsi, le recours
aux NTIC est un nouvel outil au service des parties prenantes.

1-lLecas:

La section francaise de I’ONG Transparency International (voir fiche terrain en annexe).

2- La problématique :

Nous nous sommes penchés sur la guestion suivante : comment aider une partie prenante a
sensibiliser d’autres acteurs de la société civile ?

Créée en 1993, ’ONG Transparency International s’est tout au long de ses quinze premieres
années d’existence, attachée a faire prendre conscience aux gouvernements du fait que la
grande corruption détournait les démocraties de leur objectif premier - améliorer le bien-étre

de tous - pour emprunter des circuits occultes, confisquer aux populations les plus pauvres le
revenu des richesses naturelles, encourager les dictatures et favoriser les conflits violents.

Mais les différents codes, les lois et les Conventions ne sont pas suffisants pour faire cesser
les mauvaises pratiques et pour assurer le développement d’une société plus integre. Aussi, le
réseau de Transparency International a, depuis plusieurs années, élaboré de nombreux outils
spéecifiques et des regles pouvant contribuer a développer efficacement des comportements
d’intégrité et de transparence. Aujourd’hui, Transparence-International (France) réfléchit a
poursuivre la construction d’autres outils susceptibles de favoriser une action éducative visant
a détecter, prévenir et éradiquer les pratiques illicites de corruption/blanchiment et a

développer une société plus integre.

Créée en 1995 sous le régime des associations Loi 1901, la section francaise de Transparency
International se nomme Transparence-International (France). Les actions de TI (France) sont
essentiellement des actions de persuasion et de proposition. Elles visent a démontrer que la
corruption est une calamité et qu'il est possible de la faire reculer en changeant certains
comportements pour créer un contexte d'intégrite.

Elles s'adressent, bien entendu, aux décideurs pour mobiliser sur ce probléme les acteurs
économiques et conseiller les pouvoirs publics. Mais, compte tenu du poids de I'opinion
publique sur l'attitude des gouvernements, comme des entreprises, elles visent aussi a
sensibiliser la société civile. Une problématique générale s’est donc posée a I’ONG afin de
détecter les moyens susceptible d’effectuer ce travail de sensibilisation.
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En 2003, sous I’égide de Daniel Lebegue, son nouveau Président, elle a pris le parti d’orienter
son soutien aux efforts de prévention et lutte contre la corruption et le blanchiment en
direction de trois cibles essentielles: les entreprises, les collectivités/entités publiques et les
jeunes.

Ainsi, dans le cadre de ces activités, la sensibilisation et I’enseignement sont devenus deux
objectifs de ces prochaines années. Au-dela de la sensibilisation du public, la formation de
jeunes, d'étudiants, de cadres d'entreprises ou d'administrations est une préoccupation
essentielle de TI (France). Si I’ONG multiplie les actions dans ce domaine en intervenant dans
I'enseignement supérieur, elle cherche encore un moyen de toucher les éléves de
I'enseignement secondaire, voire primaire qui «ne sont sans doute pas trop jeunes,
aujourd'hui, pour étre rendus conscients des méfaits de la corruption ». Cette orientation
constitue donc la problématique spécifique de cette étude terrain.

3- L apport :

Un travail d’élaboration d’un outil pédagogique destiné a sensibiliser les jeunes
générations a I’impératif de la lutte contre la corruption a été réalise.

Le travail porte sur une étude de réalisation d’un jeu éducatif de type « Political Games » sur
Internet en faveur de la transparence et de la lutte anti corruption

Extrait du document préparatoire a la réalisation de I’outil d’éducation a la lutte
contre la corruption :

« Les actions de Tl (France) sont essentiellement des actions de persuasion et de proposition.
Elles visent & demontrer que la corruption est une calamité et qu'il est possible de la faire

reculer en changeant certains comportements pour créer un contexte d'intégrité

Elles s'adressent, bien entendu, aux décideurs pour mobiliser sur ce probléme les acteurs
économiques et conseiller les pouvoirs publics. Mais, compte tenu du poids de I'opinion
publique sur l'attitude des gouvernements, comme des entreprises, elles visent aussi a
sensibiliser la société civile.

Ainsi, dans le cadre de ces activités, la sensibilisation et I’enseignement sont devenus deux

objectifs de ces prochaines années. Au-dela de la sensibilisation du public, la formation de
jeunes, d'étudiants, de cadres d'entreprises ou d'administrations est une préoccupation
essentielle de Tl (France). Si I’ONG multiplie les actions dans ce domaine en intervenant
dans l'enseignement supérieur, elle cherche encore un moyen de toucher les éleves de
I'enseignement secondaire, voire primaire qui «ne sont sans doute pas trop jeunes,
aujourd'hui, pour étre rendus conscients des méfaits de la corruption ».

A-Activisme et pression de la société civile

L’activisme et le recours aux nouvelles technologies de I’information

La fin du siécle dernier a ét¢é marquée par une évolution capitale en terme de
télécommunication : I’avenement d’Internet pour tous. Aujourd’hui, les citoyens de tous pays,

les consommateurs d’une méme marque et les défenseurs d’une méme cause peuvent
communiquer trés facilement d’un point a I’autre de la planéte en quelques instants. Les
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parties prenantes peuvent échanger des informations « entre paires » dans les mémes delais

grace aux développements de nouvelles technologies. Cette interconnexion est favorable a la
diffusion du principe de transparence et a la lutte contre la corruption et le blanchiment. Ces
éléments pourraient profiter du développement d’une nouvelle forme d’activisme politique : le
recours au jeu video.

L’activisme politique par le jeu vidéo
Les jeux vidéo représentent le média parfait permettant de modéliser des situations complexes

et de faire passer des messages simples et directs. Ainsi, pour G.Frasca, cette nouvelle forme
d’activisme serait « I'équivalent pour le 21éme siecle des dessins politiques imprimés dans les

pages des journaux : des piéces satiriques courtes et controversées qui transmettent un
message idéologique engagé ». De nombreux exemples illustrent ce point de vue.

Ainsi, le jeu Food Force, développé par les Nations Unies et le World Food Program, est
congu pour sensibiliser les enfants de 8 a 13 ans aux problémes de famine dans les pays du
tiers-monde. L'épuisant « Dance Revolution» va bientdt complémenter les classes
d'éducation physique dans 765 colléges de Virginie, Etats-Unis, afin de combattre I'obésité
juvénile. Sans méme parler du phénomeéne japonais Brain Training, dont les exercices sont
censés stimuler le cerveau et rendre I'esprit plus vif.

En 2003, le « jeu vidéo politique » September_12, cible la Guerre contre la Terreur décrétée
par W. Bush marque un tournant en raison du nombre de personnes touchées par ce média.

En dirigeant un simple curseur, le joueur peut lancer un missile et tenter d'éliminer les
terroristes qui peuplent une ville fictive du Moyen Orient. Mais I'explosion provoque
immanquablement la mort de civils, lesquels prennent alors les armes. "Ceci n'est pas un jeu.
Il n'y a rien a perdre et rien a gagner,” indique I'écran d'introduction. "Ceci est une
simulation. Elle n'a pas de fin. Elle a déja commencé."

Gonzalo Frasca, designer principal du titre et ex-journaliste pour CNN Espagne, classe lui-
méme « September 12 » dans la catégorie du newsgaming, le jeu vidéo basé sur des
évenements d'actualité. Mais ces jeux dénoncent aussi le comportement des entreprises.

L activisme contre les entreprises : I'anti-advergaming :

Cette pratique décrit un mouvement utilisant le jeu vidéo comme vecteur de critiques a
I'égard de grandes sociétés.

En manipulant les regles classiques du genre arcade ou gestion, des collectifs de créateurs
révelent, par exemple, le malaise des employés d'une grande chaine de magasins ou
dénoncent la course effrénée au profit a tout prix du géant McDonald's. Mais toujours avec
humour.

Ces jeux se sont positionnes au départ en réaction face au phénomeéne de I'advergaming : la
création de jeux principalement congus dans le but de promouvoir une marque ou un produit.
Ainsi, I’entreprise « Shiny Entertainment», et son fondateur David Perry, avaient
commercialisés des jeux dans les années 90 qui reprenaient I’'univers commercial du soda
7Up i i . Des entreprises, comme la firme
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« Persuasive Games », se sont ainsi positionnées contre cette pratique commerciale en

développant des jeux a tendance « anti-advergaming ».

Le mouvement de I’anti-advergaming est donc né contre cette récupération, par les firmes
internationales, des jeux vidéo comme outil de promotion commerciale.

Le jeu Disaffected®®, par exemple, place le joueur dans la peau d'un employé de FedEx
Kinko's, une chaine américaine offrant toutes sortes de services style impressions, acces
internet a la minute, envois de paquets, etc. Les regles sont simples: retrouver les
commandes des clients et les délivrer avant que ces derniers ne s'impatientent. Sauf que chez
Kinko's, apparemment, rien ne va. Le classement est quasi-inexistant et il faut passer une

bonne partie de son temps & chercher partout, y compris dans la mystérieuse "pile de
papiers". Les autres employés bloguent les allées ou déplacent les commandes d'une station a
une autre pour des raisons inconnues. A moins qu'ils n'aient tout simplement pas envie de
travailler.

Le jeu vidéo Mc Donald's® réalisé par la Molleindustria® est un autre exemple de cette
forme d’activisme. Ce jeu est une véritable attaque contre le géant américain de la
restauration rapide. Apres l'avertissement Iégal confirmant que tout ceci n'est que "produit de
I'imagination des créateurs”, le titre annonce franchement la couleur : rouge sang, sous un
plateau de hamburgers et de frites. Ce jeu de gestion a pour objet déclaré de tenter de
dévoiler "tous les vilains secrets qui ont fait de nous I'une des plus grosses sociétés dans le
monde".

- Injection d'hormones chez les animaux,

- gestion kleenex des employés,

- corruption de politiciens ou de nutritionnistes,

- pression constante des actionnaires pour plus de profits.

Une déemonstration pédagogique par I’absurde

La démonstration du jeu passe encore par I’absurde : plus on joue, plus on s’apercoit que le
seul moyen de satisfaire les actionnaires est de se lancer dans une course effrénée au profit,
avec un minimum de considération pour des problemes écologiques, sanitaires ou sociaux.

De la méme maniére, la pratique du jeu « Disaffected » lui aussi, se révele un environnement
managérial Otant toute motivation du personnel et désastreux pour la performance de
I’entreprise. L'objectif du salarié n'est plus de servir tous les clients mais, au contraire,
"d'essayer de satisfaire le minimum de commandes".

B- De I’utilité du jeu en général comme outil de démonstration

Le jeu, a l'instar du rire, semble étre aussi le propre de I'homme. En effet, I'hnomme serait la
seule espéce a jouer a I'age adulte.

Pratiquement, toute activité humaine peut étre I'objet d'un jeu, et réciproquement tout jeu
peut cesser de le devenir.

?game=disaffected
37

38

htt;//WWW:mcvideoame.co.m/index-fra.html .
http://www.molleindustria.it’/home-eng.php
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En effet, le jeu est avant tout une institution (comme I'école, I'Assemblée nationale...), limitée
dans le temps et limitée aux joueurs de la partie. Le jeu institue un espace de liberté au sein
d'une légalité particuliére définie par la regle du jeu (Colas Duflo, Jouer et philosopher,
Presses universitaires de France, 1997).

Le jeu comme metaphore du monde

Cependant, les définitions traditionnelles ne considerent le jeu qu'en lui-méme et pas dans ses
rapports avec le monde réel c.a.d. extérieur au jeu. En cela, il est important de noter que le
jeu peut étre aussi une maniére de représenter le monde et ses paradoxes.

Ainsi, le jeu transpose dans un objet concret des systemes de valeurs ou des systemes formels
abstraits. De ce point de vue, le jeu peut étre considéré comme une métaphore du monde.
Jouer et/ou inventer un jeu, construire une partie en interaction avec son adversaire reléve
alors d'une activité culturelle ou encore éducative.

Chague jeu a deux faces au moins, indissociables.

- D'une part, il y a un (des) objet(s) matériel(s) (un terrain, un plateau de jeu, des pions, un
ballon ...) dont I'usage est contraint par les régles du jeu.

- D'autre part, il y a des valeurs qui renvoient symboliguement au fonctionnement du
monde. Ainsi, il existe des jeux ou affamer son adversaire permet de gagner (Monopoly par
exemple) et d'autres ou cela est interdit (Awele...), des jeux ou I'extermination est la regle (jeu
de dames) et d'autres ou dominer suffit (jeu d'échecs).

Exemple : Le jeu de dinette permet a I'enfant de se prendre pour un adulte qui s‘adonne aux

taches domestiques du ménage. L'enfant s'essaye ainsi a occuper la place de I'adulte qui,
dans la famille, fait a manger. Il fait alors comme si il était grand. D'un cote le "ludant”
dinette, de l'autre le "ludé" place sociale.

Exemple d’initiative menée :

Une étude menée par le Centre d’Etudes des Médias de Buenos Aires, aprés deux ans de
recherche vient de faire la démonstration de I’impact social et pédagogique des jeux vidéo

sur les enfants des rues argentins.

Huit enfants des rues de Buenos Aires sur dix jouent aux jeux vidéo dans des cyber cafés. Et
ces enfants, qui subsistent en exercant de petits boulots dans la rue, dépensent pres de la
moitié de leur salaire pour jouer. Pourtant, loin de faire un constat négatif, I’étude met en
évidence que la pratique des jeux vidéo permet aux enfants d’apprendre a lire, et de
développer des compétences sociales, qui les aide a mieux affronter les difficultés de la vie.
Certains d’entre eux seraient méme parvenus, grace a ces acquis, a reintégrer la sociéte.

Les jeux vidéo permettraient a ces enfants de rues de s’affranchir des barrieres sociales :
ainsi, les chercheurs ont remarqué que les joueurs des cybercafés s’affrontent les uns les
autres, par ordinateur interposé, sans se soucier de la condition sociale de son adversaire.

L’intérét des enfants des rues pour les jeux vidéo les a également conduits a se familiariser
avec I’utilisation de I’ordinateur et d’Internet. De nombreux enfants des rues disposent
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désormais d’une adresse email, et communiquent ainsi avec des gens du monde entier. Ce

phénoméne serait également valable pour les enfants des rues d'autres pays.

La sociologue Tatiana Merlo Flores travaillerait maintenant avec les éditeurs de jeux vidéo,
pour pousser plus loin le potentiel d’apprentissage des jeux vidéo.

Source : http://www.overgame.com/page/21211.htm

Cette faculté du jeu de modéliser les valeurs morales mais aussi formelles du monde en fait
un outil éducatif potentiellement puissant pour une structure comme TI.

Le jeu au service du message de Transparency

L’ONG Transparency International s’est tout au long de ses dix premiéres années
d’existence, attachée a lutter contre le fléau omniprésent de la corruption.

Mais les différents Codes, les lois et les Conventions ne sont pas suffisants pour faire cesser
les mauvaises pratiques et pour assurer le développement d’une société plus integre. Ainsi
que le proclamait Eva Joly, la corruption, c’est “notre affaire a tous™. Aussi, le réseau de
Transparency International a, depuis plusieurs années, élaboré de nombreux outils
spécifiques et des regles pouvant contribuer a développer efficacement des comportements
d’intégrité et de transparence. Aujourd’hui, Transparence-International (France) diffuse et
explique ces outils et soutient leur mise en oeuvre aupres des organisations qui le souhaitent.

Pour faire ce travail, I’Association compte dans ses rangs (aussi bien en France que dans le
réseau international) un certain nombre d’experts qui détiennent un savoir-faire étendu et
une expérience approfondie. A ce jour, Transparence-International (France) est en mesure
de transmettre son savoir-faire au service d’hommes et de femmes préts a développer une
action éducative visant a détecter, prévenir et éradiquer les pratiques illicites de
corruption/blanchiment et a développer une société plus intégre.

La section francaise a pris le parti d’orienter son soutien aux efforts de prévention et lutte en
direction de trois cibles essentielles: les entreprises, les collectivités/entités publiques et les
jeunes. Ceux-ci sont la cible idéale de ce jeu vidéo.

La diffusion des valeurs de Transparency

Un jeu vidéo pédagogique sur Internet pourrait permettre de diffuser les valeurs suivantes :

SOLIDARITE

Il faut noter que la structure relationnelle des jeux peut étre un enjeu idéologique. Par
exemple, dans I'ouvrage Jeux coopératifs pour batir la paix (1988), Mildred Masheder
propose des activités ludiques qui ne peuvent étre menées a bien que par la solidarité et la
coopération entre tous les joueurs. Ces jeux éducatifs tentent de marginaliser la compétition,
estimant qu'elle est une source de violence.

INTELLIGENCE
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Huizinga affirmait que « jusqu'a un certain point, la compétition, comme tout autre jeu, est
dépourvue de but ». Pourtant, si le jeu d'échec est inutile, I'intelligence ne I'est point. Le jeu
n'apprend pas de recettes, il développe des aptitudes genérales (Caillois). Il est vrai qu'une
intelligence purement échiquéenne serait remarquablement inadaptée a la vie.

ETHIQUE et MORALE

Piaget a montré aussi quel réle jouait le jeu dans la formation morale de I’apprenant, son
rapport a la réegle comme aux valeurs d'égalité et de justice. Ajoutons que si I'important est
"d'avoir gagné", indépendamment de toute conséquence, Huizinga lui-méme constatait que
cette supériorité tendait «a prendre I'apparence d'une supériorité en général». A le lire, le jeu
est méme partie intégrante de la logique de sociétés entieres, dans leur existence politique,
juridique, guerriere. Ces sociétés obéiraient en effet davantage a la pulsion de jeu chere a
Schiller qu'au principe de réalité. Dans ces sociétés ludiques, individus et groupes seraient
moins friands d'avantages matériels que de I'honneur d'avoir bien joué. Ainsi, il ne s'agira
pas de gagner la guerre par tous les moyens, mais de laisser une chance a l'adversaire, de
s'exposer soi-méme avec vaillance. L'homo ludens doit montrer qu'il est capable de mettre de
bon cceur en jeu sa vie. Il entend s'affronter au destin, toujours ambigu, et a son vertige, le
provoquer, méme. Le risque est donc autant le propre du détachement ludique, d'un certain
parti du "tout ou rien", que de I'engagement ou de la foi. Mais s'il est facile de tout perdre, on
ne saurait tout gagner...

Jean Piaget a particulierement bien decrit I'importance du jeu symbolique dans le
développement du jeune enfant. Il est tres fréquent que le jeu soit une reprise symbolique de
ce qui se passe dans la réalité. Mais la capacité a s'investir dans le « comme si... » du jeu va

de pair avec une capacité de distinguer le littéral du métaphorique : pour que le jeu existe, il
faut qu'il reste un certain écart entre réalité et fiction.

Le jeu éducatif

Ce qui suit est le fruit des travaux menés lors d'un atelier des Rencontres Ludiques 2004.

« Que le jeu soit un facteur de développement du petit d’homme ne fait a peu pres aucun
doute. Les psychologues I’ont montré. Que le jeu soit un outil éducatif est un probléme plus
complexe a résoudre. (...) Mais le jeu peut-il &tre éducatif ?

« L’éducation a pour objet non seulement le développement intellectuel (- Instruction), mais
encore la formation physique et morale, I'adaptation sociale... » (Dictionnaire Le Robert)

Affirmer que le jeu a une potentialité éducative c’est donc étre capable de montrer que le jeu
est susceptible d’intervenir positivement dans 1I’un des quatre domaines au moins que donne
la définition :

- le développement intellectuel du joueur
- la formation physique du joueur

- la formation morale du joueur

- I’adaptation sociale du joueur.

Un jeu éducatif pas seulement pour les enfants
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Il est d’usage d’affirmer que le jeu éducatif aurait un public exclusif : les enfants. Pourtant de
nombreuses sociétés de formation professionnelle recourent abondamment a ce type de
technique pédagogique. Le jeu peut donc étre institué comme outil d’apprentissage.

L’avantage immédiat de cette position est d’externaliser le probleme de I’éducation par le
jeu. Le gain est encore plus évident par le recours aux jeux vidéo.

Les moyens : Jeu video et Internet

Les jeux vidéo utilisent des moyens techniques spécifiques : des consoles de jeu vidéo, des
ordinateurs ou encore Internet. D'invention récente (dans les années 1980), ils ont ouvert le
champ a de nouvelles manieres de jouer. La jouabilité dépend en fait du types de jeu vidéo
retenu pour I’objectif. Parmi ces jeux, on trouve :

- le jeu de simulation

- le jeu de plates-formes

- le jeu de tir subjectif

- le jeu d'aventure

- le jeu de stratégie en temps réel
- le jeu de role

- le jeu sur internet

- le jeu vidéo de gestion

- etc...

Les Objectifs du jeu :

Ces objectifs seront & déterminer par le groupe pilotant le projet.

Ainsi, a titre d’exemple, le jeu pourrait mettre en évidence aupreés du jeune public :

- La multiplication des conventions anti-corruption (OCDE, Conseil de I’Europe, Nations-
unies, Union africaine, etc.) et la transformation de I’environnement juridique
international.

- L’importance du montant relatif a la corruption (estimée a 1000 milliards USD par la

Bangque mondiale)

- Le fait que la corruption et son incrimination sont devenues une double réalité cinglante
pour les entreprises de la zone OCDE. Ainsi, les grands procés qui secouent régulierement
le monde des affaires plaident dans ce sens (exemple : 28 millions USD pour Titan en 2005
en raison d’un pot-de-vin de 2 millions verse au Bénin en 2001, ou encore exclusion en 2004
de la société canadienne Acres des marchés publics de la Banque mondiale a cause d’une
enveloppe de 500 000 USD remise au Lesotho dans les années 1990).

- La multiplicité des risques encourus par une organisation pour corruption : pénal, de
réputation (exemple : fin 2003 Lockheed procédait a I’acquisition de Titan pour 1,8 milliard
USD, la découverte du pot-de vin verse par ce dernier a conduit, d’une part, Lockheed a
casser la vente, et d’autre part, a la chute du cours de bourse de I’action Titan de 50%. Pour
une commission indue de 2 millions USD, 800 millions de capitalisation boursiére se sont
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évaporés ; désastre financier qui a déclenché de nombreuses class-action toujours en cours a
I’encontre de Titan) ».

4- Les resultats :
Un travail a été réalisé pour la section francaise de Transparency International afin de
préparer I’élaboration d’un outil éducatif pour les éleves du primaire et secondaire en France

et a I’étranger.

Les éléments principaux de ce travail font ressortir que :

1- Grace au développement des nouvelles technologies, les parties prenantes sont en mesure
de pouvoir toucher un public large a propos de questions touchant les organisations en général

et les entreprises en particulier. Internet intéresse donc les parties prenantes désireuses de
diffuser un message universel.

2- Les nouvelles technologies peuvent servir de support d’enseignement et de sensibilisation
des parties prenantes.

3- Il convient donc de considérer qu’lnternet a inauguré une nouvelle ere de la
communication responsable et éthique.

4- Le développement d’une nouvelle forme d’activisme politique : le recours au jeu vidéo. Le
jeu sur Internet représente le média parfait permettant de modéliser des situations complexes
et de faire passer des messages simples et directs aupres des jeunes générations.

Il convient donc de considérer, d’une part, qu’Internet a inauguré, vis-a-vis des parties
prenantes, une nouvelle ére de la communication financiere (Marois et Bompoint, 2004). Mais
I’information extra financiére est aussi au cceur de cette révolution numérique. Les différents
interlocuteurs de la firme, financiers ou non, sont aujourd’hui en mesure de suivre ses
moindres faits et gestes ainsi que sa réactivité vis-a-vis du monde qui I’entoure sur la toile.
Une bonne communication financiére et extra financiére est donc essentielle.

Une étude, réalisée par Taylor Nelson Sofres Département Finance pour La Tribune et publiée
en avril 2001, permet de faire le point sur les pratiques de « Communication et Finance » des
sociétés cotées en Bourse de quatre pays européens : trois pays de la zone EURONEXT
(Belgique, France, Pays-Bas) et I'Allemagne.

Elle montre d'abord que les entreprises privilégient aujourd’hui le développement des sites
web dédiés a I'information financiére. Presque toutes les sociétés interrogées (95%) déclarent
avoir un site Internet. Dans la plupart des cas (73%), les informations financiéres sont situées
dans une rubrique spécifique au sein du site Corporate, 26% disposent toutefois d'un site
spécifique d'information financiére a destination des investisseurs (34% pour les grosses
capitalisations). De plus, dans 60% des cas, les medias privilégiés pour la diffusion des
communiqués de presse sont des sites d'information économiques et boursiers (60%). Enfin,
la grande majorité des entreprises cotées interrogées dans cette enquéte avoue diffuser leur
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rapport annuel a la fois par voie postale (rapport papier) et électronique (72% en moyenne,
84% pour les grosses capitalisations). Cette derniére information prend toute son importance
au regard de la loi NRE de 2001 obligeant les sociétés cotées a fournir des informations
sociales et environnementales sur leur activité dans leur rapport annuel.

Cette évolution, de la maniere de diffuser I’information « corporate », n’a pas échappé aux
parties prenantes. Car cette facilité de communication est aussi une dépendance de I’entreprise
vis-a-vis de ceux qui sont les destinataires de ce support d’image et de notoriété.

En dehors des obligations Iégales, les motivations cachées derriere cette évolution numérique
sont multiples. Lorsqu'on demande aux sociétés de noter différents objectifs en fonction de
leur importance, il apparait que le déploiement de cette information numérique est destinée : a
la conquéte de nouveaux investisseurs institutionnels, a la fidélisation des investisseurs
institutionnels et des actionnaires individuels et [I'accroissement de la notoriété
institutionnelle. Cette notoriété est aujourd’hui tres souvent la cible des organisations non
gouvernementales les plus activistes.

1-3-4- le cas particulier des ONG

Parmi les différentes parties prenantes, les ONG prennent une place particuliére en raison de
leur notoriété et de leur capacité a faire parler de plus en plus d’elles jour aprés jour ; mais
aussi en raison de leur poids en matiere de développement durable. En effet, leur participation
au debat en fait un des leviers de propagation du concept parmi les plus importants. La
confiance qu’elles inspirent n’est pas neutre non plus. Ainsi, par exemple, le 7eme baromeétre
Edelman «Trust 2006 » les crédite notamment d’une confiance supérieure a celle accordée
aux gouvernements ou au monde des affaires.

Un collectif composé des organisations, Manifeste/WWO.fr et Novethic, a publié, le 28 juin
2006, une étude exclusive qui illustre parfaitement la singularité du poids des ONG parmi les
parties prenantes de notre étude. Sous la forme d’un « Panorama des relations ONG /
Entreprises », le document pose les questions de leurs évolutions et de leurs influences.
Reéalisé sur 561 ONG (dont 385 francaises), recensées dans la base de données www.wwo.fr,
et enrichi de nombreuses études de cas sur des campagnes récentes de mises en cause des
grandes entreprises ou banques par les ONG, le travail fourni permet de formuler des réponses
aux interrogations posées. On peut en retrouver les grandes lignes dans le tableau suivant :

Grandes ligne de I’Etude : Commentaires

Les ONG sont des porte-paroles du grand Les méthodes d’actions les mettent en
public et parties prenantes incontournables posture de contestation susceptible d’aboutir
pour les entreprises a des réformes et des partenariats.

Elles sont confortées par la confiance du
public (70% des Francais pensent qu’elles
ont raison de faire campagne contre les
multinationales).

Les ONG sont equipées de tous les outils | Elles multiplient leurs modes d’actions pour
pour changer les regles du jeu réussir a changer les réglementations faute de
pouvoir influer sur le comportement de
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chaque entreprise.

- Coalitions ponctuelles (I’Alliance pour la
Planete)

- Coalition sectorielle (Banktrack sur la
finance),

- Achat d’actions d’entreprises (Amnesty
International),

- Lobbying (réglementation européenne
REACH),

- Rodle accru des associations de
consommateurs  (procés intentés  par

I’'UFC)...,
Les ONG sont médiatisées de facon | Les retombées presse des ONG ont
croissante globalement doublé entre 2002 et 2006.

Les ONG les plus médiatisées en 2006 sont
Oxfam, Greenpeace et I’lUFC que Choisir

Dans une logique de développement | Depuis 2002, la tendance aux partenariats
important des partenariats entreprisesfONG | entre entreprises et ONG est en hausse. Les
grandes ONG internationales ont presque
toutes initié un rapprochement avec le
secteur privé.

Deux types de partenariats bien distincts
apparaissent :

- orientés mécenat (prime au logo, peu
contraignants)

- veéritablement stratégiques
(engagements réciproques, optique de
responsabilité sociale globale de
I’entreprise, clauses de suivi et
reporting).

Tableau source : inspiré de www.wwo.fr

Les grandes lignes de ce rapport sont confirmées par les études académiques d’hier sur le
sujet.

Qu’elles prennent la forme de regroupements, d’associations, de guildes, de jurandes, de
maitrises, de corporations, de mutuelles, ces organisations ont depuis plus de 3000 ans
toujours poursuivi le méme role : défendre les intéréts de chacun de leurs membres (Rubio,
2003).

Francois Rubio (2003), qui a dessiné les contours d’une histoire des ONG, a bien mis en
évidence une chronologie de leurs actions. Celle-ci peut se résumer en trois phases qui
illustrent la montée en puissance progressive de ces organisations qui prennent la forme
d’association de loi 1901 en France.

La premiere phase qui couvre la premiére moitié du XXeme siecle peut se caractériser par une
baisse progressive de leur réle par opposition a la montée des Etats. En effet, les ONG
semblent n’exister qu’a travers d’actions de lobbying et le contexte politique de la guerre
froide partageait le monde entre capitalisme et communisme, ce qui laissait peu de place a des
expressions alternatives.
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La seconde phase débute avec la période de décolonisation et la fin de la guerre froide : «
Depuis la guerre froide, les ONG explosent et jouent un rdle croissant sur la scéne
internationale... Pourfendeurs de la mondialisation, les ONG en sont pourtant les principales
bénéficiaires. La prolifération du mouvement associatif est en effet un pur produit de la
mondialisation » (Brunel, 2003). Elles profitent de la diffusion des principes de “sans
frontiérisme” (années 70) et de “droit d’ingérence humanitaire” (années 80) (Folacci et
Marousseau, 2005) pour gagner leur légitimité et venir en aide aux victimes de catastrophes
naturelles ou humaines dans tous les pays du Sud.

La troisieme phase de la fin du XXeéme siécle est celle des « nouvelles ONG ». Elles sont
souvent « laiques » ; parfois créées directement par les citoyens des pays du Sud. Ce sont les
plus médiatisées. De méme, cette médiatisation semble restreindre cette action humanitaire
des ONG aux seules interventions médicales d’urgence ou de lutte contre la faim alors que
nombre d’ONG ceuvrent dans le domaine du développement ou en faveur de I’environnement.
Elles changent surtout d’idéologie et adopte méme un semblant de stratégie : « Se démarquant
d’un type de militantisme trop idéologique, elles s’efforcent de structurer le leur autour du
modele de I’expertise, diagnostic d’une demande d’aide, élaboration de projets ad hoc aux
finalités précises, efficacités des actions de terrain, ajustement des compétences
professionnelles a I’objectif visé » (Poliak, 2003).

Ainsi, leur nouveau mode d’action peut prendre la forme de veilles (diffusion d’information
concernant I’état de telle ou telle variable de notre planéte) et de sensibilisations concernant
des dangers sociaux, économiques ou environnementaux (partenariat avec les organisations
syndicales, sensibilisation des actionnaires, denonciation médiatique). Les ONG jouent ici un
role nécessaire de sentinelles supranationales en matiere de développement durable (Folacci et
Marousseau, 2005).

Cette récupération du concept de développement durable par les ONG aboutit ces dernieres
anneées souvent a des partenariats avec des entreprises. Des études récentes décrivent le
rapprochement opéré par ces organisations pourtant « sceurs ennemies » (Aggeri et alii, 2005,
Aoust et alii, 2004, Baddache, 2004, Queinnec et Igalens, 2004). Dans les actions de terrain,
les ONG internationales s’appuient de plus en plus sur les firmes car celles-ci représentent de
puissants acteurs du changement. Le mariage d’intéréts apparait donc envisageable. Les ONG
et les entreprises peuvent apprendre a collaborer pour dessiner les contours d’une société plus
durable (Baddache, 2004). D’une part, les ONG attendent de ce type de rapprochement une
meilleure efficacité sur le terrain et une source de financement due a la valorisation de leur
expertise et de leur savoir-faire en matiere de développement durable. D autre part, dés lors
qu’elles ont compris leur intérét économique, les entreprises jouent la carte du développement
durable car « I’environnement devient stratégique » (Reynaud, 2004).

Certains commentateurs s’étonnent encore de ce nouveau mariage de raison et critiquent
I’effectivité de celui-ci. Pour contrer ces critiques, certains auteurs ont tenté de dresser une
typologie de stratégie d’entreprise, en matiere de développement durable, afin de mieux
comprendre leur motivation a s’associer a des ONG.

Ainsi Reynaud (2004) met en évidence trois comportements d’entreprise a la lumiere desquels
pourraient étre jugés I’effectivité des accords de partenariats ONG-Entreprise
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- les idéalistes : ce sont les entreprises qui ont pour principale motivation une sensibilité a
I’environnement.

- les pragmatiques: ce sont les entreprises qui se retrouvent autour d’une raison
« calculatoire » car il s’agit « de limiter I’incertitude en constituant une image d’ami de la
nature apte a séduire de nombreux consommateurs ».

- les novateurs : ce sont les entreprises qui ont adoptées une stratégie proactive de création
d’un avantage concurrentiel et donc de différenciation (Reynaud, 2004).

De leur c6té, Aoust et alii (2004) montrent que les ONG et les entreprises ne ménent pas le
méme combat mais leur synergie dans des projets précis érige la société civile en acteur
efficace et reactif.
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II- Le champ théorigue de cette pression morale sociétale

Le concept académique dit des « parties prenantes » est I’une des contributions les plus
importantes des domaines de I’éthique des affaires et du management. Elle est aussi I’une des
références théoriques dominantes sur la question de la responsabilité sociale de I’entreprise.
Ce concept est encore utilisé dans le domaine des ressources humaines, notamment, d’une
part, pour appréhender sa contribution a la performance organisationnelle (voir Winstanley et
Woodall, 2000 ; Greenwood, 2002); et, d’autre part, a propos de I’évaluation des
performances sociales des entreprises.

La principale idée énoncée dans cette theorie est d’affirmer que la recherche de profits ne doit
pas étre le seul objectif du manager en charge de créer de la valeur pour ses actionnaires. Pour
espérer optimiser celle-ci, il doit tenir compte de I’environnement, au sens large du terme, de
son entreprise. Ce concept exprime donc a la fois un impératif stratégique ; mais aussi moral
puisque les gestionnaires se « doivent » de considérer les intéréts de I’ensemble des parties
prenantes. Cet impératif moral contribue a donner naissance a un comportement éthique de la
firme comme nous le verrons dans un chapitre ultérieur.

2.1-  Les origines

Il est assez courant de lire que la théorie des parties prenantes est apparue dans les années
soixante a I’occasion d’affaires sociales (voir encadré). Mais son origine premiere peut étre
recherchée aussi dans les travaux de Dodd (1932) et Barnard (1938) (cités par Mercier, 2001).
Cette antériorité est naturelle quand on pense que ce concept de gestion renvoie en fait a la
question de savoir si I’entreprise est tenue par des obligations a I’égard de la société civile.
Elle est donc presque inhérente a I’existence de la firme.

L’activisme actionnarial et la prise de conscience des parties prenantes

F. Lépineux (2003) a rappelé combien la théorie des parties prenantes devait aussi a une
époque de I’histoire sociale anglo-saxonne caractérisée par des affaires et une rébellion contre
I’ordre économique établi. Cette théorie est en effet le résultat de réformes qui ont marquées
des périodes successives.

La premiére période, qui couvre les quinze premieres annees du XXe siecle, a été jalonnée de
mutations économiques qui ont donné naissance aux Etats-Unis & un nouvel ordre social. Sur
ce plan précis, I'apparition de la politigue du « Social Welfare » a clairement permis
I’émergence d’une protection des plus faibles socialement et économiquement. Pourtant, sous
les coups successifs d’une crise economique majeure et d’une nouvelle et seconde guerre
mondiale, ces mesures sont apparues insuffisantes dans les années 1960. Une second période
de malaise social voit le jour. Celle-ci est du a des nombreux éléments comme la guerre du
Vietnam ou encore I’assassinat de leaders politiqgues comme Martin Luther King...Mais aussi
en raison d’un communautarisme qui Se structure et qui se tourne une fois encore vers la
protection des plus démunis. Il s’agit donc d’une période favorable a la reconnaissance de
nouveaux droits civiques et a la naissance d’une nouvelle arme sociale : I’activisme
actionnarial. De grandes campagnes contre des firmes multinationales s’organisent. Kodak et
General Motors vont faire les premiers les frais de cette révolution.
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Ainsi, en 1967, les Etats-Unis voient se former un « communautarisme social » en raison des
fortes tensions raciales et d’un chémage massif de la population noire de la région de
Cleveland. Des individus regroupés en communautés décident de participer a I’assemblée
générale des actionnaires d’Eastman Kodak. L’entreprise est alors questionnée sur son role
social.

De la méme maniere, en 1970, Ralph Nader constitue une armée de consommateurs avertis et
actifs et ce groupe s’invite a I’assemblée générale de la General Motors en raison des défauts
de securité des vehicules commercialisés. A I’occasion de cette assemblée, d’autres questions
relatives aux pratiques sociales de I’entreprise sont posées : sur les opportunités d’embauche
des minorités, leur représentation au conseil d’Administration et le droit des
consommateurs... C’est la premiere fois dans I’histoire américaine que des résolutions
sociales apparaissent dans un scrutin d’assemblée générale d’actionnaires. Les interpellations
du conseil d’administration font I’objet d’une large couverture médiatique et les dirigeants de
la firme visée répondent par une campagne d’information qui se révéle dans un premier temps
maladroite puis désastreuse pour son image.

Ces pratiques vont se répéter par la suite et dépassées les frontieres nord américaines.

Ainsi, en 1997 en Grande Bretagne, plusieurs actionnaires posent la question de la nature
politique des relations qu’entretient Shell avec le gouvernement nigérian. De nombreux faits
divers révélent des violations des droits de I’homme et des atteintes a I’environnement. Cette
“ affaire ” est aussi considérée comme capitale concernant la question de I’activisme
actionnarial (stakeholder governance).

L’ activisme actionnarial exercé par les parties prenantes de I’entreprise est aujourd’hui
récupéré aussi par les investisseurs institutionnels et redouté par les firmes internationales.

Si on considére que la double question, de la responsabilité sociale des entreprises et du role
que peuvent jouer les parties prenantes d’une entreprise dans le management de celle-ci, pose,
en fait, la question plus générale de la place de I’entreprise dans la société alors ces théories
prennent véritablement leurs racines dans les recherches de Berle et Means (1932). Ces
auteurs ont travaillé sur les liens qui peuvent exister entre pression sociale, responsabilité de
I’entreprise et personnes pouvant affectées par les décisions de I’entreprise. Ils indiquent que
« le contrble des grandes entreprises devrait conduire a une technocratie neutre équilibrant les
intéréts des différents groupes de la communauté » (Berle et Means, 1932) (Voir chapitre
suivant).

Cette idée est reprise par Barnard en 1938. L’entreprise est envisagée comme un lieu ouvert
ou se mélent différentes relations entre ses parties prenantes. Toutefois, Berle (1932) précise
que les intéréts des différents partenaires seront mieux servis par un attachement sans faille
des dirigeants a la richesse des actionnaires. Cette position est I’occasion d’intense débat avec
Dodd (1932). Ce dernier considére que les partenaires de I’entreprise devraient étre reconnus
au moins sur le plan éthique au mieux sur le plan juridique.

Il faut attendre les années 1960 pour qu’émergent de nouveau ces questions dans le débat
académique. C’est Freeman (1984) qui énonce dans son ouvrage que les termes de « parties
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prenantes » apparaissent pour la premiére fois en 1963 lors d’une réflexion en stratégie menée
au sein du Stanford Research Institute (SRI) par Ansoff et Stewart.

Plus précisément, Ansoff (1968) est le premier a se référer a la théorie des parties prenantes
pour définir les objectifs organisationnels d’une firme. Celle-ci doit ajuster ses objectifs de
maniere a donner a chaque groupe une part équitable de satisfactions (Ansoff, 1968, p. 35).
Pourtant, cet énoncé n’est pas sans nuance : pour l’auteur, les responsabilités sont des
obligations donc des contraintes qu’ils convient de gérer.

L’expression « parties prenantes » sera popularisée grace aux travaux de Freeman (1984, p.
46). Un souci de précision veut que I’on souligne que le terme «stakeholder» a été
véritablement utilisé pour la premiere fois en 1963, comme nous venons de le signaler au
dessus, a I’occasion d’un mémorandum du Standford Research Institute (SRI) lequel
travaillait a définir «those groups without whose support the organization would cease to
exist» (Standford Mémo, 1963 cité par Freeman et Reed, 1983; Freeman, 1984; Mitchell,
Agle and Wood, 1997). Une liste d’origine fut alors élaborée dans laquelle on retrouvait : les
actionnaires, les salariés, les consommateurs, les fournisseurs, les préteurs et la société dans
son ensemble. Puis, Freeman (1984) va lui donner une dimension commune en élargissant
encore la premiére liste. 1l schématise le concept sous forme d’une roue dont I’entreprise est
le centre. Les stakeholders en sont les rayons. Chaque groupe est visualisé comme un enjeu -
a stake - pour la firme.
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Source : Modéle simplifié de Freeman (1984)

Ainsi, plusieurs définitions tentent de couvrir le concept.

Auteurs Définition proposée

Stanford Research Institute (1963) « les groupes sans le support desquels
I’organisation cesserait d’exister » (cité par
Freeman, 1984, p. 31)

Rhenman et Stymne (1965) « groupe qui dépend de I’entreprise pour
réaliser ses buts propres et dont cette derniere
dépend pour assurer son existence » (cité par
Carroll et Nasi, 1997, p. 50)

Sturdivant (1979, p. 54) 1 - « individus qui sont affectés par les
politiques et pratiques de

I’entreprise et qui considerent avoir un intérét
dans son activité »
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2 — « tout groupe dont le comportement
collectif peut affecter directement I’avenir de
I’organisation, mais qui n’est pas sous le
contrdle direct de celle-ci »

Mitroff (1983, p. 4) « groupes d’intérét, parties, acteurs,
prétendants et institutions (tant internes
qu’externes) qui exercent une influence sur
I’entreprise. Parties qui affectent ou sont
affectés par les actions, comportements et
politiques de I’entreprise »

Freeman et Reed (1983) - « groupes qui ont un intérét dans les actions
de I’entreprise » (p. 89)

- sens restreint (voir SRI) : « groupe ou
individu dont [I’entreprise dépend pour
assurer sa survie » (p. 91)

-sens large (p. 91) : voir Freeman, 1984, p.
46

Freeman (1984, p. 46) « individu ou groupe d’individus qui peut
affecter ou étre affecté par la réalisation des
objectifs organisationnels »

Savage et al. (1991, p. 61) « ont un intérét dans les actions de
I’organisation et... ont la
capacité de les influencer »

Hill et Jones (1992, p. 133) « les participants possédant un droit légitime
sur I’entreprise »

Evan et Freeman (1993, p. 392) « groupes qui ont un intérét ou un droit sur
I’entreprise »

Clarkson (1994) « encourent un risque en ayant investi une

forme de capital, humain ou financier dans
une firme » (cité par Mitchell et al., 1997, p.
856)

Clarkson (1995, p. 106) « personnes oOu groupes qui ont, ou
revendiguent, une part de propriété, des
droits ou des intéréts dans I’entreprise et dans
ses activités »

Mitchell, Agle et Wood (1997) « possedent au moins un de ces trois attributs
. le pouvaoir, la légitimité et I’'urgence »

Charreaux et Desbrieres (1998, p. « agents dont I'utilité est affectée par les

58) décisions de la firme »

Kochan et Rubinstein (2000, p. « apportent des ressources critiques, placent

373) quelqgue chose devaleur en jeu et ont

suffisamment de pouvoir pour affecter la
performance de I’entreprise »

Post, Preston et Sachs (2002, p. 8) « individus et éléments constitutifs qui
contribuent de facon volontaire ou non a la
capacité de la firme a créer de la valeur et a
ses activités et qui en sont les principaux
bénéficiaires et/ou en supportent les risques »

Source : Gond et Mercier, 2005
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2.2-  Une théorie a plusieurs dimensions

Donaldson et Preston (1995) ont, de leur coté, travaillé a mettre en évidence les utilisations
possibles de cette théorie. Leurs recherches ont permis de mettre en évidence trois
dimensions qui sont autant de pistes pour appréhender I’entreprise.

1- La dimension descriptive cherche a comprendre et a expliquer les relations entre
I’entreprise et son environnement et comment les attentes des parties prenantes affectent ou
peuvent étre affectées par les décisions de I’entreprise. Ainsi, cette derniere est considéree
comme «une constellation d’intéréts coopératifs et concurrents » (Donaldson et Preston,
1995). L’entreprise est alors vue comme le centre d’un réseau d’intéréts et de participants
interdépendants (Post et al., 2002 ; Gond et Mercier, 2005) ; et les parties prenantes ne sont
que des facteurs permettant a I’entreprise de réaliser ses objectifs.

Jones (1995, p. 422) s’inscrit dans cette dimension mais integre les parties prenantes dans une
« vision contractuelle élargie » de I’entreprise : il précise que lorsque les firmes contractent
avec leurs parties prenantes, sur la base de la coopération et de la confiance mutuelle, elles
s’octroient un avantage concurrentiel sur celles qui ne le font pas.

2- La dimension instrumentale tend a mesurer I’efficacité de la gestion des parties prenantes
par I’entreprise (Margolis et Walsh, 2003). La théorie considére que les parties prenantes sont
des facteurs permettant a I’entreprise de réaliser ses objectifs. L’intégration de la notion de
parties prenantes, dans une démarche stratégique, constitue donc surtout un moyen d’atteindre
les objectifs fixés par les dirigeants en faveur des actionnaires (Clarkson, 1995 ; Hill et Jones,
1992 cités par Mercier, 2001). Cette seconde dimension permet de fournir un outil d’aide aux
dirigeants pour comprendre le r6le des parties prenantes et les gérer de facon stratégique.
Jones (1995) plaide, sous couvert de ses recherches, que les entreprises qui cooperent avec
leurs parties prenantes bénéficient d’un avantage compétitif sur celles qui ne le font pas. La
valeur créée nait de la baisse des colts traditionnellement dus dans une démarche plus
opportuniste.

3- La dimension normative renvoie a la question de la nature de la responsabilité de
I’entreprise vis-a-vis de ses parties prenantes ou sur les éléments permettant de hiérarchiser
leur importance (Mitchell, Agle et Wood, 1997). Il est donc question de la légitimité des
parties prenantes. Les entreprises et leurs managers agissent au regard de perspectives
morales.

Mais si I’on se base sur une logique de responsabilité, la théorie des parties prenantes possede
plutdt deux dimensions :

- La premiere concerne I’aspect empirique de la responsabilité. La théorie est alors
construite dans la perspective d’une prise en compte des intéréts de I’entreprise. Celle-ci va
alors “ répartir ” ses efforts entre les parties prenantes selon leur importance. L’information y
est vue comme un élément majeur lui permettant de “ gérer ” ses relations afin soit au moins
d’éviter I’opposition des parties prenantes soit méme plut6t d’en gagner I’adhesion.

- La seconde concoit la relation organisation — parties prenantes comme une relation sociale
qui implique la genése d’une responsabilité de I’organisation envers celles-ci. Il s’agit ainsi
d’une approche normative de la responsabilite.
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T. M. Jones et A. C. Wicks (1999) ont proposé une théorie unitaire - dite « théorie hybride » -
car unifiant les différentes dimensions antérieures. Ils soutiennent que ce nouveau
développement peut permettre de réunir les deux écoles fondatrices de la théorie des parties
prenantes : la théorie empirique (fondée sur les perspectives descriptive et instrumentale) et la
théorie normative (fondée sur I’éthique). Ces auteurs partent d’une batterie de postulats
simples : I’entreprise opére publiquement sur un marché économique compétitif; les
décisions sont prises par des managers professionnels ; les comportements sont contingents
(aux circonstances et aux contextes). De 13, leur théorie s’intéresse aux relations managers —
parties prenantes, relations considérées comme ayant des fondements moraux. Elle est
simultanément empirique et normative car elle offre des résultats pratiques sur la base de
normes possibles a décrire.

Ces auteurs affirment donc le caractere indissociable et inséparable d’une approche de la
théorie des parties prenantes comme science sociale (approches descriptive et instrumentale)
et d’une approche de cette méme théorie comme éthique normative.

2.3-  Les limites de la théorie des parties prenantes
Cette théorie, appliquée au développement durable, pose quelques limites.

La premiére est liée au fait de trop considérer les intéréts des parties prenantes. Mintzberg
(1983) a bien décrit les travers de cette « entreprise politique » qui, a force de trop considerer
les intéréts des différentes parties prenantes « est incapable de s’installer dans un systéme de
pouvoir stable » (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1999). Il en résulte des conflits qui
échappent a tout contrdle et sont préjudiciables a la formulation d’une stratégie. Si celle-ci fait
référence au développement durable, la confusion a de forte chance d’étre plus grande encore
en raison du plus grand nombre de parties prenantes concernées.

Une seconde limite est née sous la plume de Starik (1995). Cet auteur a identifié le fait que
trop souvent, seules les parties prenantes humaines sont intégrées au processus de gestion de
I’entreprise. Et pour cause, ces parties prenantes sont les acteurs de la pression morale exercée
sur I’entreprise. Pourtant, selon lui, cette exclusion des parties prenantes non-humaines est
préjudiciable et injustifiée. En effet, il est indéniable que la nature fait partie de
I’environnement de I’entreprise. Sa valeur économique n’est plus a démontrer en particulier
pour les industries extractives. Elle a également une valeur éthique et se doit d’étre respectée
pour elle-méme. Ainsi, les ONG « vertes » sont dans I’incapacité de représenter correctement
et complétement les intéréts de la nature. Partant de cette limite, Starik propose une révision
de la définition des parties prenantes a « toute entité naturelle qui affecte ou est affectée par
I’activité de I’entreprise ». On retrouve les traits de cette critique dans I’étude de Pesqueux et
Damak-Ayadi (2003) qui soulignent, en effet, que les parties « ne prenant pas » se trouvent
alors trés souvent exclues du debat.

Une derniére remarque est souhaitable. Elle porte sur I’objectif de justice social induit dans le
concept de partie prenante. Sa philosophie originelle eétait de mieux comprendre
I’environnement de I’entreprise ; pas de donner aux dirigeants une grille d’analyse stratégique
pour manipuler cet environnement. Cet objectif reste inchangé. Ce concept permet de poser la
question de la justice organisationnelle. Il offre aussi une option au modele de gouvernance
actionnariale traditionnel. La gouvernance d’entreprise est justement un domaine qui partage,
avec la responsabilité sociale des entreprises, le dessein de tenter d’expliquer la pression que
font peser les parties prenantes sur la firme. Elle n’est donc pas le seul élément en cause. Nous
aborderons ce point dans les chapitres suivants.
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L’objet de notre recherche n’est pas aujourd’hui de tenter de faire le tour de la théorie des
parties prenantes mais d’en montrer son actualité, sa diversité et son lien indéniable avec notre
sujet d’étude. Gond et Mercier (2005) se sont essayés a cette synthése avec succes. Pour des
développements complémentaires sur ce theme, I’examen de cette étude est recommande.
Mais d’autres études théoriques peuvent étre citées.

2.4- Les autres théories intéressantes pour expliquer cette pression
societale :

D’autres théories de gestion tentent, de la méme maniere que celle des parties prenantes, de
traduire, peut étre moins directement, ce lien qui unit I’entreprise et ses parties prenantes. Ces
théories sont au centre du questionnement relatif a la gouvernance d’entreprise en particulier
et a la responsabilité sociale en géneral. Ainsi, par exemple, lorsque Monsen et Downs
(1965), ont tenté de définir les grands systéemes de gouvernance selon la taille de la firme
visée, ils démontrent que ce sont les firmes de grande taille avec un actionnariat dispersé qui
recherchent en priorité & entretenir un systeme de rapports stables avec leur environnement.
Cette stabilité va passer, en particulier, par la recherche d’un consensus aupres de I’ensemble
des parties prenantes. Parce que les entreprises multinationales occupent aujourd’hui le devant
qui les incitent a plus de transparence que les autres firmes (Lang & Lundholm, 1996) afin de
gérer au mieux leur image.

Nous allons présenter dans cette partie de notre travail seulement les grandes lignes de ces
théories. Les plus pertinentes seront développées dans les éléments en lien direct avec la
gouvernance de I’entreprise.

2-4-1- La théorie de I’agence

Adolf Berle et Gardiner Means sont a I’origine, en 1932, d’une théorie et d’un ouvrage qui
vont révolutionner la vision de I’entreprise traditionnelle. L’idée centrale de L’entreprise
moderne et la propriété privée est plus connue sous la dénomination de «théorie de
I’agence » (voir chapitre suivant).

Cette théorie, repose sur I’idée simple que I’entreprise, en qualité de personne morale, est
fondée sur la base d’un contrat. Cette convention précise les régles d’organisation de la
société et statue sur les relations entre ses parties prenantes. La firme est donc considérée,
dans cette théorie, comme un « nceud de contrats ». Tous les acteurs de la structure, internes et
externes (salariés, fournisseurs, actionnaires, dirigeants...) ont des droits et des obligations
qui forment ce nceud.

Or dans cet ensemble, émergent les deux parties prenantes principales classiques a savoir les
actionnaires, d’une part, et les dirigeants, d’autre part. Ainsi, cette théorie est intéressante
puisqu’elle met face a face les deux acteurs de la gouvernance d’entreprise. La ou la vision
manageriale de I’entreprise placait les actionnaires au rang de contrainte pour les dirigeants, la
théorie de I’agence leur redonne la premiere place. Les économistes ultralibéraux, du début
des années 80, ont pu en déduire que I’entreprise appartenait des lors avant tout aux
actionnaires et ont ainsi déduit de ce concept plusieurs principes ou techniques qui tournent
tous autour d’une gouvernance d’entreprise orientée actionnaire :
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- La notion de « valeur actionnariale » (Shareholder value) : Cette idée de création de valeur
pour I’actionnaire est directement déduite de I’affirmation selon laquelle I’objectif d’une
entreprise est de maximiser la richesse des actionnaires. Cet enrichissement sera directement
lié a la valorisation maximum du prix de leurs actions. Comme la valeur de celles-ci dépend
en fait de la perception des bonnes perspectives favorables de développement de I’entreprise,
il convient d’examiner un certain nombre d’indicateurs, comme I’EVA (Economic Value
Added) ou le MVA (Market Value Added), pour évaluer cette création de valeur liée a la
« bonne » gouvernance de I’entreprise. Cette notion doit ses lettres de noblesses aux travaux
respectifs de Modigliani et Miller (1958), de Rappaport (1986) et de Stuart 11 (1991).

- La notion de « codt d’agence » : La théorie de I’agence pose comme regle simple que les
dirigeants sont les agents des actionnaires. Les premiers sont donc au service des seconds et
travaillent dans un souci de maximiser leurs titres et donc leurs profits. Mais ce lien
contractuel n’est pas le seul dans I’entreprise. Celle-ci est un nceud de relations contractuelles
et la firme est engagée aussi vis-a-vis d’autres acteurs : les salariés, les fournisseurs, les
banques... Chaque relation de la firme avec ses parties prenantes entraine des colts qu’il lui
faut, donc, minimiser pour améliorer sa viabilité. Dans le cadre de la relation qui existe entre
les dirigeants et les actionnaires, ces derniers doivent étre préts a engager des dépenses pour
surveiller leurs managers (monitoring costs) et ainsi anticiper des décisions qui pourraient
nuire a leurs intéréts, tout en réduisant les codts et donc les risques afin d’améliorer la
rentabilité de I’entreprise. Mais ces codts existent pour chaque partie et sont supportés par
chacune d’elle.

- Les stocks-options : Ce mécanisme est une technique de motivation visant a inciter celui qui
en bénéficie a privilégier la meilleure valorisation boursiere du titre, objet de I’option. Il s’agit
donc d’une technique en théorie conforme a la poursuite de I’intérét des actionnaires. Le
bénéficiaire recoit non pas directement des actions de la société, mais une option sur celles-
ci : la possibilité de les acheter ou de les vendre a un certain terme déterminé et a certaines
conditions tres intéressantes pour lui. Ainsi, plus la valorisation du titre sera importante, plus
les perspectives de gains, fruits du travail du benéficiaire en faveur de la valorisation de
I’entreprise et donc de ses titres, sera importante. Comme les dirigeants de I’entreprise en sont
souvent les principaux bénéficiaires, la divergence d’intéréts qui pouvaient exister avec les
actionnaires, disparait. Tous cherchent la valorisation boursiére de leurs titres.

Le systeme théorique parait donc étre cohérent, légitime et converger vers I’intérét des
actionnaires : sur la base de ces concepts, les dirigeants ne sont que les mandataires des
actionnaires qui, d’une part, les surveillent et, d’autre part, les motivent en leur octroyant des
facilités de paiement indexées sur la valeur de leur travail. Ainsi, les managers créeront de la
valeur pour leurs actionnaires en n’effectuant que des investissements qui n’entraineront pas
de pertes, en se préoccupant d’une stratégie de développement a la fois tournée sur le long
terme et permettant une rentabilité financiere intéressante...

Cette théorie de I’agence est tres utilisée pour décrire la partie conceptuelle du phénomene de
la gouvernance d’entreprise. Nous y reviendrons donc plus tard dans les développements
consacrés a ce concept. Pourtant, nous pouvons d’ors et déja évoqués les liens qui réunissent
aujourd’hui la gouvernance d’entreprise, la théorie de I’agence et la théorie des parties
prenantes.

Le fait que le modéle premier de la gouvernance d’entreprise orientée actionnaire n’ait pas pu
anticiper, voir limiter les derniéres crises financiéres a obligé les chercheurs a s’interroger sur

© Fabrice Mauléon page 124 sur 386



son efficacité tant aux Etats-Unis qu’en France. Nous verrons que ce modele souffre, en fait,
des inconvénients de ses avantages. Parce qu’il est centré sur les intéréts des actionnaires et
investisseurs, il est par la méme trop fortement conditionné par I’évolution du cours de
I’action. La crise boursiére du début du nouveau millénaire a donc entrainé la crise de ce
modele fortement « bousier ». Ainsi, le débat sur la gouvernance d’entreprise a rapidement
débordé le cadre du simple huis clos actionnaires et managers. Les opposants de la vision
néolibérale de I’entreprise, qui rejettent I’idée selon laquelle la firme ne devrait avoir comme
simple responsabilité sociale que « d’accroitre les profits® », ont rapidement fait remarquer
que les fournisseurs, les clients, les salariés...avaient peut étre —et sans doute, leur avis a
donner. Ces derniers se préoccupent aussi des ressources de I’entreprise.

2-4-2- La théorie de la dépendance envers les ressources

Selon la théorie de la dépendance envers les ressources (Pfeffer, 1972 ; Pfeffer & Salancik,
1978 ; Pennings, 1980 ; Burt, 1983), la survie et la réussite d’une organisation dépendent de
sa capacité a acquérir et maintenir les ressources qui lui sont essentielles. L’organisation est
en constante interrelation avec I’environnement car elle doit tenter de maitriser ces ressources
fondamentales. Celles-ci sont donc assimilées a des sources de dépendance externes et des
lors constituent des espaces dans lesquels une organisation doit donc développer des relations
avec ces sources de dépendance afin de diminuer son interdépendance vis-a-vis de celles-ci.

Selon Pfeffer et Salancik (1978), la meilleure stratégie pour diminuer ce lien de dépendance
envers ces ressources externes, consiste a absorber celles-ci. Mais une telle stratégie
d’acquisition n’est pas toujours possible. Les contraintes légales, du volume de ressources
externes a acquérir et enfin de la capacité d’absorption sont autant d’obstacles a cette stratégie
optimum. Pfeffer et Salancik estiment que la cooptation constitue la stratégie qui permet
« d’accéder a différentes ressources externes, d’échanger des informations, de développer des
engagements réciproques avec d‘autres organisations, enfin, d’établir la légitimité de
I’entreprise (1978). Nous sommes au cceur de notre sujet puisqu’il convient d’admettre que
cette théorie de la dépendance conduit I’entreprise a prendre en compte cette nouvelle
pression comme un élément clé de sa stratégie globale.

Les chercheurs rivalisent d’ingéniosité et de talent pour tenter de décrire ce phénomene en le
rapprochant d’autres théories scientifiques. Toutes ne sont donc pas décrites de ces
développements. Mais toutes concourent a mettre en évidence I’émergence d’une société
civile d’opinion.

I11- L’émergence d une société civile d’opinion

La notion de société civile n’est pas nouvelle. Elle remonte a I’antiquité et Aristote la
désignait pour décrire I’espace public par opposition a I’oikos qui renvoie a la sphere privée.
La distinction proposée par le philosophe grec reposait sur un rapport a I’autorité : a la sphére
privée correspond un pouvoir vertical. Cette nuance nous éclaire encore aujourd’hui puisque
la société civile d’aujourd’hui est dominée par des rapports horizontaux et contractuels c'est-
a-dire en dehors de I’autorité verticale (Laidi, 2005).

% On retrouve ici les termes du titre de I’article paru le 13 septembre 1970 dans le New York Times Magazine
de Milton Freidman sur la responsabilité sociale de I’entreprise.
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Aujourd’hui, le concept moderne de société civile est traditionnellement lié aux théories
politiques de I’Etat et celle-ci ne peut exister sans celui-la. 1l n’est donc « normalement » pas
possible de penser la société civile indépendamment de I’Etat. Pourtant, celle-ci se construit
de plus en plus contre les entreprises et sans I’Etat.

Dés lors, si on conjugue la définition de la société civile d’Habermas (1977), qui parle d’elle
comme d’une sphere autonome de jugement constituée en dehors de I’Etat et du marché pour
influencer, infléchir ou contrarier des choix collectifs nationaux ou globaux, avec le constat
d’une société civile en opposition avec les grandes firmes internationales, il conviendra de
nous interroger plus tard dans nos développement sur la place et le rble joués par les
entreprises dans la société. Notre dernier chapitre d’étude y contribue.

En attendant, on peut faire le constat que les sociétés civiles les plus sophistiquées ne peuvent
se développer que dans les sociétés politiques les plus sophistiquées : celles dominées par les
nouvelles technologies, les entreprises marchandes et les marchés financiers. Tous les acteurs
de la société civile sont aujourd’hui devenus des acteurs d’opinion.

3.1-  Notion de société civile d’opinion

L apparition de ces nouveaux rapports de force, entre I’entreprise et les personnes touchées
par son activité, est aujourd’hui vécue par les firmes internationales comme un nouveau
facteur de risques. En premiere ligne de ces dangers, la réputation et I’image de I’entreprise
demandent aujourd’hui a étre gérées comme une marque mais surtout comme un risque. La
société civile relayée par les médias a fini par accepter que toutes ces entreprises pénetrent
I’intimité des familles, des foyers et des entreprises elles-mémes. Pour cette intrusion, le prix
a payer est fort puisque la société s’exprime et revendique une certaine opinion. Celle-ci se
manifeste en général de maniére réactive et protestataire et en faveur de plus de responsabilité
et de transparence (d’Humiéres, 2005).

Divers raisons facilitent I’érection de ce rempart d’opinion de la société civile contre les
entreprises irresponsables.

En premier lieu, les derniéres années du vingtiéme siécle ont donné naissance a de nombreux
changements technologiques. Depuis la premiére révolution industrielle, les chercheurs en
sciences sociales ont attiré I’attention sur le réle central joué par I’avance technologique
responsable de la croissance économique. Nous avons déja évoqué une partie de cet aspect.
Celle-ci a bouleversé I’organisation des organisations et influencé les relations entre les
individus, les groupes, et des organisations dans lesquelles ils travaillent (Tushman et Nelson,
1990). Henderson et Clark (1990) ont ainsi démontré que les changements technologiques
agissent sur la population, les industries, les organisations et les conditions
environnementales. Cela entraine déja des changements cruciaux au sein de I’organisation et
fait apparaitre de nouvelles formes de pratiques organisationnelles pour exploiter ces
nouveaux développements (Powell, Koput et Smith-Doerr, 1996).

Cette question de I’interaction entre les NTIC et les organisations a donné lieu a de nombreux
travaux académiques dans les années 1980 : « La technologie a d’ailleurs été au cceur de la
théorie des organisations en commencant par Taylor (1911), Bernard (1938), puis March et
Simon (1958), Perrow (1967), Thompson (1967), Child (1972) et plus recemment Barley
(1986) » (Tushman et Nelson, 1990).
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En second lieu, la place occupée par « I’entreprise » dans la société a contribué aussi a son
exposition médiatique et sociale. Mais celle-ci ne s’est pas retrouvée seule projetée sur le
devant de la scéne : ses détracteurs I’ont accompagnée. Sur la question de I’importance de la
prise en compte de I’entreprise, un décalage pourrait étre noté entre la perception respective
des économistes et de la société civile. Dans les recherches en théorie économique,
I’entreprise n’a occupé qu’une place congrue jusqu’a une periode assez récente :
« Historiqguement, la science économique a toujours eu des difficultés a appréhender les
organisations et a dd, pour y parvenir, abandonner progressivement les postulats de
I’économie classique. En effet, la vision de la firme, par exemple dans la théorie de I’équilibre
géneéral en économie, est réduite a peu de chose : elle est assimilée a un agent individuel, sans
prise en considération de son organisation interne, ni de ses ressources propres. Longtemps, la
science économique a considére I’entreprise comme une boite noire et n’a disposé pour penser
le comportement des entreprises que d’un modéle unique : la maximisation des profits, c'est-
a-dire, I’utilisation optimale du capital technique et des hommes pour en tirer le meilleur
bénéfice (Plane, 2003) ».

Pourtant, les acteurs de la société civile n’ont pas souffert d’une myopie similaire. Pour
I’avoir sous les yeux a travailler pour elle ou avec elle, les parties prenantes de I’entreprise,
qu’elles soient salarié, actionnaire, fournisseur ou client, ont développé une conscience
gu’elles ont exercé sur la firme. Sa légitimité est au cceur de cet examen d’opinion et ce
contrdle de cesse de grandir : « Dans la prochaine société, le plus grand défi que devra relever
I’entreprise d’envergure — en particulier la multinationale — sera sans doute sa légitimité
sociale : ses valeurs, ses missions, sa vision (Drucker, 2001) ». L’entreprise et la société civile
sont devenus d’inséparables « sujets » d’exposition et d’études.

En troisieme lieu, cette société civile d’opinion est aussi la conséquence d’une crise de
conscience propre a la fin du vingtiéme siecle. Les années 1990, décrites par le prix Nobel
d'économie Joseph Stiglitz comme les Roaring Nineties en référence aux Roaring Twenties -
les Années Folles qui ont précedé le krach de 1929 -, sont caractérisées par une exubérance
boursiére qui s’est accompagnée de nombres dérives :

- une explosion de la rémunération des dirigeants d'entreprise en particulier de leur
partie variable adossée a des stock-options ;

- I’apparition de nouveaux instruments financiers et de nouvelles techniques comptables
qui permettent de jouer habilement sur la comptabilisation ou la transparence toute
relative de I'étendue réelle de I'endettement au bilan de I'entreprise. Ces techniques
offraient la forte tentation de choisir d’améliorer résultats de la société ;

- une déreglementation, en particulier dans le secteur bancaire, qui en assouplissant les
regles affaiblit les mécanismes institutionnels de contréle.

Les affaires de type Enron (2001), Andersen (2002) et WordCom ou Parmalat (2003) ont lesé
de nombreux actionnaires, retraités, créanciers, fournisseurs et salariés.
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BUSINESS WEEK et la dénonciation par les médias des attentes des parties prenantes

Depuis de longues années, les médias en général et la presse en particulier ont été un recours
efficace des citoyens contre les abus des pouvoirs. En effet, les trois pouvoirs traditionnels -
législatif, exécutif et judiciaire - peuvent faillir, se méprendre et commettre des erreurs.
Celles-ci sont bien entendu beaucoup plus nombreuses dans les Etats autoritaires et
dictatoriaux. Mais ces nations imparfaites n’ont pas le monopole de I’abus de pouvoir. Les
pays démocratiques peuvent aussi commettre de graves abus et leurs journalistes ont souvent
considéré comme un devoir majeur de dénoncer ces violations. C’est ainsi que I’on assimile
les médias a un « quatrieme pouvoir ». Ce contre-pouvoir est en fait au service de la société
civile pour critiquer et s’opposer démocratiquement aux décisions illégales pouvant étre
iniques ou injustes.

Depuis quelques années, la revue américaine Business Week s’est illustrée en dénoncant de
maniere réguliére les iniquités du systéme capitaliste. Cette dénonciation sonne comme une
perte de confiance dans la notion d’entreprise.

Ainsi, dans le numéro spécial, devenu célébre, du Business Week du 11 septembre 2000
intitulé «Too much corporate power» (Le patronat a trop de pouvoir), une enquéte a révélée
I’opinion des citoyens américains sur les firmes :

- Pour 72 %, les compagnies ont trop de pouvoir sur plusieurs aspects de la vie des individus
- Pour 75 %, les dirigeants d'entreprises sont trop payés.
- Pour 74 %, les grandes entreprises ont trop d'influence sur les politiciens

Cette révélation s’est trouvée illustrée par un commentaire d'Alan Greenspan, le directeur de
la Réserve fédérale américaine :«L'incapacité de I'économie capitaliste & mieux redistribuer la
richesse peut provoquer une résurgence du protectionnisme, de la réglementation et de
I'intervention de I'Etat».

Businees Week a ainsi poursuivi son action de dénonciation tout au long des semaines suivant
ce premier article. Les sujets sont divers. Mais tous ces articles tournent autour des dérives
des entreprises :

- Le 6 novembre 2000 : reportage pour dénoncer les revenus par habitants entre les pays du
Nord et du Sud («Global Capitalism») ;

- Le 18 septembre 2000 : reportage pour savoir & qui profite vraiment les baisses d'imp6ts
(«How compassio-nate is Bush's tax plan? ») ;

- Les 18 septembre et 13 novembre 2000 : reportage sur le financement des partis politiques
par les entreprises privées lors de la campagne électorale présidentielle américaine de 2000 ;

- Le 2 octobre 2000 : reportage sur Wal Mart et de ses «sweat shops» en Chine ;

- Le 27 novembre 2000 : reportage sur dans un numéro spécial sur les travailleurs vendus
comme esclaves et le travail des enfants («Workers in bondage») ;

- Au cours de I’année 2000 : plusieurs reportage sur le cartel de I'essence.
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Tous ces €éléments ont conduit a des abus, des scandales et une crise de confiance
dommageable pour le bon fonctionnement des marchés boursiers. Ils ont surtout donné
naissance a une vague de défiance de I’opinion publique qui oblige les entreprises a gérer leur
image comme elles avaient appris a le faire pour leur marque.

3.2-  Le capital marque de I’entreprise

Les organisations en général et les entreprises en particulier ont une réputation qui dépasse
celle de leur simple marque. Celle-ci est complexe. En effet, la gestion de cette réputation
dépasse aujourd’hui le simple prolongement positif de la gestion de marque, censé favoriser la
vente des biens et services. Le management de la réputation est absolument nécessaire pour
limiter I’impact négatif d’un scandale ou d’une catastrophe engendrée par des négligences
internes (voir encadre). En effet, une réputation mal gérée peut entrainer la disparition de
I’entreprise ou un surcout managérial du a des sanctions juridiques importantes.

Réputation et catastrophe industrielle : cas de Bhopal

Union Carbide Corporation (UCC), I'un des premiers groupes chimiques états-uniens, détient
le record, aujourd’hui encore inégalé, de la plus importante catastrophe industrielle.
L'explosion d'une usine de pesticides a Bhopal, dans la nuit du 3 décembre 1984, a dégagé 40
tonnes d'isocyanate de méthyle dans I'atmosphére de la ville, tuant entre 16 000 et 30 000
personnes. Huit mille personnes sont mortes la premiére nuit. Les installations en cause dans
la catastrophe faisaient partie de I’Union Carbide India Limited (UCIL), une filiale indienne
du géant américain.

La rentabilité étant devenue insuffisante a la méme époque, les dirigeants ont demandé qu'on
diminue les frais de fonctionnement. Ce choix manageérial a été opéré au détriment de la
sécurité des salariés et des riverains.

A I’époque des travaux de construction de I’usine en 1978, Bhopal est une ville de taille
moyenne habitée alors par moins de 300 000 personnes. En quelques années, la population est
passée a pres de 800 000 en 1984. Attirée par l'eau et I'électricité disponibles, par les
possibilités d’emploi, la population a afflué autour de l'usine et celle-ci s’est retrouvee
totalement englobée dans la ville.

L’usine va connaitre dés son début d’activité de nombreux incidents révelant des carences
sérieuses au niveau de sa sécurité. Mais ses dirigeants ont bénéficié de tres bonnes relations
locales. En 1982, alors que l'usine devient largement déficitaire pour des raisons
commerciales, le gouvernement indien fait pression pour que le site ce ferme pas pour ne pas
effrayer les investisseurs étrangers potentiels. Ainsi, dans un souci de réduction de couts, la
filiale indienne licencie progressivement une bonne partie du personnel qualifié.

Dans la nuit du 2 décembre 1984, un nuage toxique du a une fuite se répend sur une étendue
de vingt-cing kilomeétres carrés. Un premier bilan humain est établi trés rapidement et met en
évidence 362 540 victimes a des degrés divers dont pres de 4000 morts.

D’une part, cette catastrophe va entrainer une crise boursiére. Dés le mois de décembre 1984,
le cours de I'action UCC a Wall Street chute de 52 $ a 32 $. Sa coté de crédit diminue de
maniere importante et cela entraine un surenchérissement de ses emprunts et, donc, un
accroissement de ses charges financiéres. Les résultats sont gravement affectés.

Drautre part, une bataille juridique s’ouvre pour tenter d’imposer une logique de
responsabilité. Celle —ci est structurée en deux procédures distinctes: la premiere oppose I'Etat

© Fabrice Mauléon page 129 sur 386




du Madya Pradesh a I'UCIL, I'UCC et le gouvernement indien; la seconde oppose le
gouvernement indien & I'UCIL, L'UCC et le gouvernement des Etats-Unis

Au final, la Cour Supréme indienne a rendu son verdict en février 1989 : la partie nord
ameéricaine a été condamnée a verser un total de 470 millions de dollars. Les sommes ont été
versées.

La protection de I’'image s'étend aujourd’hui a toute l'entreprise et englobe désormais la
gestion de la réputation vis-a-vis de toutes les parties prenantes. Tout ce qui compose
I’activité de la firme peut renforcer ou détruire la valeur de sa marque. Tous ses engagements
extra financiers sont susceptibles de créer ou détruire de la valeur. Ainsi, la réputation d'une
entreprise se mesure par l'excédent de valeur de l'organisation sur la valeur de ses actifs
physiques. Ainsi, dans les pays développés, on estime que l'image, d’une entreprise
dépendante des marchés financiers, représente environ 60 a 70% de la valeur des entreprises.

3.3- Unrisque d’image et de réputation

Aux yeux des dirigeants d’une entreprise, I’image et la réputation de celle-ci sont devenues
des éléments préponderants. lls se retrouvent tout au long du cycle de vie de I’entreprise : en
aval au moment du recrutement des nouveaux collaborateurs ; tout au long de I’activité lors de
la signature des nouveaux partenariats, lors de I’examen du chiffre d'affaires et du cours de
Bourse ; en amont lors d’une chute du cours suite & un boycott organiseé par une ONG.

Les questions relatives au développement durable, a la responsabilité sociale des entreprises et
a la gouvernance d'entreprise ont mis sur le devant de la scene cette notion de réputation et
son corolaire de risque de réputation. On ne badine plus avec I'image de I'entreprise depuis les
affaires Nike, Enron ou Buffalo Grill.

Une étude du cabinet international Korn/Ferry a été realisee pour le compte du cabinet de
conseil en communication Hill & Knowlton afin de montrer I’importance de cette notion pour
les entreprises. Elle a été menée auprés de 257 PDG et directeurs généraux répartis entre
I'Europe, les Etats-Unis et I'Asie et s’est concentrée sur des criteres plus opérationnels, tant
internes qu’externes, et moins financiers. Elle met en évidence un certain nombre d’éléments
propres a préciser I’importance de la réputation et son lien avec les parties prenantes de
I’entreprise.
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En dehors des facteurs financiers, quels sont les parametres internes de I'entreprise qui

influencent le plus sa réputation ?
(plusieurs réponses possibles)

La capacité a
communiquer

La transparence 39 %

Le capital humain 37 %

La gestion des salariés 37 %

La capacité
d'innovation

La réputation du PDG 33 %
L'adaptabilité au
changement

La prise en compte des
aspects sociaux et 24 %
environnementaux

Les clients 78 %

La presse 48 %

Les analystes financiers 44 %
Les actionnaires 41 %

Les analystes industriels 33 %

L'Etat, les organismes de
régulation

48 %

34 %

31 %

25 %

Sources: Hill & Knowlton - Korn/Ferry International)

En distinguant les parametres internes et externes qui influencent le plus la réputation d’une
entreprise, I’étude révele deux enseignements :

Au niveau interne, la capacité de communication est jugée comme I'élément déterminant par
prét de la moitié des PDG et DG interrogés. La propre réputation du PDG, pourtant jugée
souvent au cceur de la réputation de I’entreprise, arrive lien derriére avec seulement un tiers
des suffrages. L’image du manager est précédée par des éléments clés d’une entreprise
responsable : la transparence, le capital humain et la gestion des salariés.

Au niveau externe, les différents facteurs capables d'influencer I'image de marque de
I'entreprise collent a la liste énumérative des parties prenantes souvent citées : les clients, les
médias, les analystes financiers et les actionnaires. L’ordre de ces parties prenantes est surtout
culturel. En effet, I’étude révele, par exemple, qu’au niveau des cadres européens, la téte du
classement est inversée et les médias sont jugés comme I’élément le plus important 76 %.

© Fabrice Mauléon page 131 sur 386



Sur quels aspects la réputation de I'entreprise a-t-elle le plus d'influence ?

(plusieurs réponses possibles)

Le recrutement et la
fidélisation des salariés

Tisser des partenariats
stratégiques

Augmenter les revenus 56 %
Soutenir I'action en Bourse 45 %
Mieux surmonter les crises 36 %

Pouvoir prendre des
initiatives publiques

73 %

61 %

17 %

Sources: Hill & Knowlton - Korn/Ferry International)

L’étude précise enfin combien, pour ces managers interrogés, l'influence de la réputation de
I'entreprise est devenue un élément essentiel de leur mandat. L’ explication de cette prise de
conscience est a relier aux éléments qui pourraient étre directement affectés par une crise de
I’image de I’entreprise: le recrutement et la fidélisation des salariés, la signature de
partenariats et dans I'évolution du chiffre d'affaires, etc...

Conclusion et perspectives

Les firmes internationales sont desormais confrontées a une pression morale qui vient
s’ajouter a la pression réglementaire croissante. Cette charge prend la forme d’une attente, de
la part de leurs parties prenantes, d’une information qui n’est pas que financiere. L’ entreprise
doit, en effet, aujourd’hui rendre des comptes sur les aspects sociaux et environnementaux de
son activité. Ce « devoir de fidélité » est aussi un « devoir de vérité ». Il fixe effectivement
les contours de sa réputation.

La réputation et I’image de I’entreprise se trouvent donc gratifiées d’une place essentielle
dans la stratégie du manager. De celles-ci peuvent dépendre de nombreux éléments au cceur
du processus de création de valeur. Pourtant, ce constat n’a pas été fait seulement par les
dirigeants d’Europe, des Etats-Unis et d’Asie. Les ONG, associations de consommateurs, de
riverains et toutes les autres parties prenantes en ont aujourd’hui aussi conscience. Cela
signifie qu’un simple effort de communication, afin d’afficher une notoriété apparemment
satisfaisante, ne suffit plus. La communication « corporate » est dés lors devenu un exercice
risqué. La communication doit étre responsable.

Un des moyens efficace de gérer les risques de réputation est de mettre en place une
gouvernance d'entreprise comportant une gestion anticipative des risques, une écoute des
parties prenantes, et une communication sans détour des problémes rencontrés par I'entreprise
vis-a-vis de ses parties prenantes, non seulement les actionnaires, mais aussi les employés, les
clients, et les membres de la société civile les plus directement concernés.
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CHAPITRE 3: LA GOUVERNANCE DE L’ENTREPRISE
RESPONSABLE
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RESUME

Les pressions légales - qui dépassent les frontieres du seul Etat francais - doublées des
pressions morales exercées par ses parties prenantes, font tanguer les firmes dans un océan de
contradictions. Ces dernieres évoluent aujourd’hui dans un environnement tiraillé entre un
impératif de responsabilisation croissante — sociale, écologique, morale - et une
reconnaissance de la primauté de ses actionnaires fixee au regard de la position dominante de
la gouvernance d’entreprise. Les évolutions récentes de ce concept confirment cette tendance
a la prise en compte de I’intérét des parties prenantes. Ainsi, les actionnaires et les agences de
notation prennent en compte la gouvernance d’entreprise pour faire peser sur elle une pression
supplémentaire. Cette évolution se superpose et s’additionne aux pressions légales et morales
supportées par la firme. Celle-ci s’organise aujourd’hui pour fournir une communication extra
financiere qui tient compte de cette nouvelle exigence de responsabilité.
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Introduction

Dorénavant, les entreprises multinationales doivent répondre aux obligations et devoirs qui
sont les leurs vis-a-vis de leur environnement. Elles se doivent de gérer leur image aupres de
leurs parties prenantes: actionnaires, investisseurs, pouvoirs publics, clients, salariés,
fournisseurs... Communiquer et gérer leur réputation sont deux nouveaux impératifs pour ces
organisations.

Un des moyens efficace pour gérer les risques de réputation est de mettre en place une
gouvernance d'entreprise comportant une gestion anticipative des risques, une écoute des
parties prenantes et une communication transparente sur les problémes rencontrés par
I'entreprise. Les dirigeants doivent chercher a communiquer le plus clairement possible sur les
éléments qui définissent son identité et ses valeurs. Cet exercice de vérité passe par la prise en
compte des éléments relatifs a sa gouvernance.

L’objectif de ce chapitre est de présenter la gouvernance d’entreprise, de faire le point sur les
dernieres évolutions qui ont marqué ce concept et de montrer en quoi cette notion est au ceeur
du changement de méthode de gestion de I’entreprise, bouleversement que traduit
I’émergence du développement durable.

Nous étudierons, dans une premiére partie, la crise qui touche aujourd’hui le concept
de gouvernance d’entreprise — cadre institutionnel couvrant les relations, dans le cadre de
I’activité d’une entreprise, entre ses dirigeants et ses parties prenantes. Cette crise ne fait que
confirmer I’importance de I’intégration de celles-ci dans la communication de la firme. Dans
une deuxiéme partie, nous aborderons I’évolution récente de la gouvernance d’entreprise vers
la notion de développement durable. En effet, ces deux concepts semblent poursuivre la méme
finalité des lors qu’ils s’inscrivent dans un souci de développement économique stable et
durable pour la firme. Dans une derniére partie, nous étudierons la récupération de ce concept
en éléments de communication.

|- La mise en évidence d’une crise actuelle de la gouvernance®

1.1- Lanotion de gouvernance d’entreprise

L’examen de la notion de la gouvernance s’inscrit directement dans le débat sur la place et le
role de I’entreprise dans la société, débat dont les acteurs sont dés I’origine les premiéres
sociétés de capitaux. Les interrogations qui en découlent sont d’autant plus importantes
lorsque I’entreprise n’est pas la propriété d’un fondateur actionnaire unique ou principal mais
gu’elle appartient a de nombreux actionnaires qui ne sont pas ceux mandates pour prendre les
décisions. La question de la GE devient donc capitale lorsqu’elle illustre une dissociation
entre ceux qui détiennent les droits sur I’entreprise et ceux qui la dirigent. Des lors, il a été
démontré** qu’il existe un risque réel de conflit d’intéréts entre deux grandes exigences

0 Une partie de ces développements ont fait I’objet d’une publication dans le cadre d’un chapitre dédié a la
gouvernance d’entreprise dans I’ouvrage suivant : « Management durabble », sous la direction de Wolff D. et
Mauléon F. (2005).

41 11 faut pour cela reprendre les travaux nombreux qui ont, d’une part, démontré la montée en puissance de I’ére
des managers dans les entreprises américaines. Pour ne citer que les principaux : Berle A. et Means G., The
Moderne Corporation and Private Property, New York (1932), Burnham J., Managerial Revolution, New York
(1941), Chandler A., The Visible Hand: the Managerial Revolution in American Business, Cambridge
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managériales antagonistes: celle des dirigeants - disposer de la plus grande liberté possible
afin qu’ils puissent agir sur I’organisation- et celle des propriétaires - faire respecter le droit
absolu qu’est leur droit de propriété (voir encadré sur I’analyse de Berle et Means). Ce risque
est renforcé lorsque viennent participer au débat d’autres acteurs tels que les investisseurs
institutionnels en particulier.

L’analyse de BERLE ET MEANS

Berle et Means (1932) ont été parmi les premiers a réagir a la crise de 1929 et a tenter de
comprendre le probléme de la gouvernance rencontrés par les entreprises. Ces auteurs ont mis
en évidence un démembrement de droit de propriété au sein de ces firmes internationales.
Celui-ci s’est produit, au début du 20°™ siécle et a accompagné I’apparition des grandes
sociétes cotées a actionnariat diffus. Le probleme vient de la mise en évidence d’un paradoxe.
Dans ce type d’organisation commerciale, les dirigeants ne détiennent qu’une faible et relative
partie du capital. Ce ne sont pas les propriétaires de I’entreprise. Mais, cela ne les empéche
pas de diriger I’organisation puisqu’ils sont détenteurs de I’information qui permet de
gouverner. Pourtant, cette « fonction décisionnelle » est alors séparée de la « fonction de
contréle » qui doit appartenir aux actionnaires en leur qualité de véritables propriétaires de
I’entreprise. Elle est aussi séparée de la notion d” « assomption du risque » qui renvoie au fait
de supporter les pertes et de recevoir les gains. Cette troisieme fonction a permis a des auteurs
comme Jensen (1998) et Meckling (1992) de fonder leurs théories de I’architecture
organisationnelle et de la gouvernance. Ces travaux mettent en évidence I’articulation de ces
trois fonctions.

Cette séparation des fonctions a comme principale faiblesse de rendre défaillant le systéeme de
surveillance normalement nécessaire pour contrbler les prises de décisions des managers.
Celles-ci se sont révélées parfois hasardeuses et ont entrainé des pertes importantes pour les
actionnaires et une accélération générale de la grande crise du début du siecle.

Partant du double constat que les actionnaires acceptent dorénavant a la fois cette séparation
des fonctions et une position passive sur le point de savoir s’ils allaient perdre ou gagner de
I’argent, Berle et Means en ont tiré une nouvelle analyse de la firme et qui fait met en avant
I’idée selon laquelle la maximisation de la valeur actionnariale ne doit plus étre retenue
comme objectif de I’entreprise.

Puisque les actionnaires de la firme managériale perdent leur Iégitimité a étre les seuls a
s’approprier le profit - créanciers « résiduels » -, ces avantages doivent étre attribués qu’a des
acteurs exercant des fonctions entrepreneuriales actives c'est-a-dire une véritable surveillance
des décisionnaires. lls insistent donc sur I’intérét d’une démarche « partenariale » qui prend
en compte les intéréts de I’ensemble des parties prenantes de I’entreprise.

Ces auteurs ont donc posé les bases d’une gouvernance qui souligne trés rapidement les
enjeux d’une « régulation » du comportement des dirigeants.

(1977)... ; Puis, d’autre part, pour mettre en évidence le retour en force de I’actionnaire au cceur de la GE. Voir
partie 2 du présent travail sur le poids des investisseurs.
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Pour Vérifier que les dirigeants prennent les bonnes décisions, actionnaires et investisseurs
sont enclins & réclamer un maximum d’informations sur le passé, le présent et I’orientation
stratégique future de I’entreprise. On retrouve ici I’idée d’un « management du management
(Pérez, 2003) ». Cette logique a été recemment remise en question par de nombreuses affaires
qui donnent au concept son actualité. Il convient donc pour bien comprendre celle-ci de
revenir & I’origine du concept.

1.1.1 - Origines du concept

La notion de GE est la traduction en France du concept anglo-saxon de la « corporate
governance ». Celle-ci peut bien évidemment faire I’objet de critiques. En effet, la traduction
francaise ne correspond pas a I’expression américaine. Le terme anglo-saxon « governance »
qui est assez global, d’une part, pourrait étre distingué du terme de « government » qui
désigne plutét la structure de I’entreprise ; de la méme maniere, une structure « coporate »
américaine désigne une structure assez proche en France de la société anonyme c’est-a-dire
une société par action susceptible d’étre cotée. Dans la vision, globale de la GE, le terme
« corporate » vise une entreprise en général.

Néanmoins, la notion designe les relations entre les actionnaires, ses élus regroupés au sein du
conseil d’administration (CA) et les dirigeants de I’entreprise. Elle révele, a I’heure actuelle,
dans les articles de presse ou au sein de colloques de chercheurs, ce que devraient étre
idéalement les relations de ces acteurs au sein de I’entreprise dans I’intérét de celle-ci.

La GE est définie comme I'ensemble des mécanismes qui ont pour effet de délimiter les
pouvoirs et d'influencer les décisions des dirigeants, autrement dit, les éléments qui
« gouvernent » leur conduite et définissent leur espace discrétionnaire (Charreaux, 1997).
C’est, en fait, I’ensemble des regles qui contribuent a assurer un équilibre des pouvoirs dans
I’entreprise. C’est aussi une réaction actionnariale en faveur de la mise en place dans la firme
de contre-pouvoirs. Cet ensemble de définitions pose le double enjeu de ce concept. En effet,
s’il existe, d’une part, le souci, dans toute organisation, de mettre en place un équilibre des
pouvoirs des différents organes de la sociéte, il est aussi urgent, d’autre part, de mettre en
exergue la crise de confiance autour de ces systemes de pouvoirs, crise a I’origine de la
réaction récente du législateur francais. Cette crise est aussi la source de la communication de
ces éléments extra financiers.

Ainsi, pour comprendre I’actualité de ce concept, il convient de revenir & ses origines et de la
distinguer de la gouvernance mondiale, notion a la source de la GE mais plus centrée sur les
rapports inter-étatiques.

1.1.1.1 - Origines historiques du concept

Il faut remonter assez loin dans I’histoire des échanges commerciaux pour mettre a jour les
sources de la GE. Aujourd’hui la notion est caractérisée par une dissociation entre les
personnes qui détiennent le capital et ceux qui conduisent I’entreprise. Or, cette séparation
caractérise le commerce de marchandises depuis fort longtemps. En effet, I’essor des
compagnies maritimes depuis la Renaissance*” s’est fait sur la base de cette distinction entre

*2 La société italienne, dés le Xléme siécle, développe des associations commerciales qui vont apparaitre d’abord a Venise, puis, a partir du
Xlléme, dans les grandes cités italiennes maritimes, sous les deux formes de commenda et de compagnia. Ces sociétés commerciales vont
étre propices au développement de I’innovation technique au nom de I’économie et font figure d’outils de I’évolution industrielle.
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ceux qui etaient a I’origine des expéditions commerciales et les finangaient ; et ceux qui
étaient chargés de les réaliser sur le terrain. 1l s’agissait déja la des deux acteurs principaux de
la GE.

La révolution industrielle a marqué I’étape suivante de I’histoire de la GE puisque les
institutions et les régles de fonctionnement du marché nées a cette époque sont plus que
jamais encore d’actualité. En effet, cette phase de forte croissance industrielle a nécessité tres
rapidement de gros investissements comme jamais auparavant. Des lors, les banques, les
bourses, les sociétés de capitaux se sont affirmées comme les acteurs privilégiés de ce
développement économique. L’économie politique définit donc le régime capitaliste comme
la concentration de capitaux privés de quelques propriétaires permettant aux entrepreneurs de
réaliser des bénéfices grace a I’utilisation de ces capitaux, I’emploi de ma main d’ceuvre
salariée et la compétence décisionnelle des manageurs. Le débat de la GE s’inscrit dans ce
mode de développement au cceur duquel tous ces acteurs doivent trouver leur place.

1.1.1.2 — Modélisation du concept de GE

Il existe a I’heure actuelle un modéle académique dominant de GE dans les manuels : il s’agit
de la « GE orientée actionnaire ». Elle traduit le souci de trouver une justification académique
au bien fondé du pouvoir des actionnaires face a I’omnipotence de celui des manageurs. Mais
avant toutes choses, il est nécessaire de replacer ce modéle académique apparu dans les
anneées 1970 dans sa perspective historique qui remonte plutét aux années 1930.

En effet, la grande crise de 1929 a apporté, avec ses désolations, des interrogations capitales
pour la GE et I’entreprise en général. Ainsi, les ouvrages célébres de Berle et Means en 1932
et de Chandler en 1941 (voir encadré) ont révélé la domination des managers qui, forts de la
dispersion de I’actionnariat et de la concentration du tissu industriel - deux caractéristiques
des grandes sociétés européennes et américaines de la fin du 19°™ siécle -, administrent la
firme librement sans se préoccuper plus que nécessaire des actionnaires. Ceux-ci sont alors la
cinquiéme roue du carrosse dans ce modele manageérial de la firme. La croissance est le mot
d’ordre et I’entreprise est plus considérée comme une entité en soi a la téte de laquelle se
trouvent des managers omnipotents.

L analyse de CHANDLER

Chandler (1941) a travaillé a tenter de reconstituer, pour I’analyse, I'ére des grandes firmes
américaines de maniére trés aboutie (Chandler, 1977 ; K. Mccraw, 1988). Il démontre que ces
premieres firmes de dimension multinationale se sont formées par une suite de phénomenes
tout a fait satisfaisants: l'essor de la production de masse, I'avénement du capitalisme
managerial, les politiques d'intégration verticale, puis de diversification des firmes.

Ainsi, des années 1870 jusqu’aux années 1920, I'industrialisation européenne et américaine,
d’une part, fait apparaitre des traits nouveaux qui touchent aussi bien les domaines de progrés
scientifique et technique (chimie, électricité, magnétisme) que l'organisation interne des
entreprises (division accrue du travail, separation des services). Leur diffusion va bouleverser
le visage de l'activité industrielle et du travail humain. Cette «révolution industrielle» est
propice a I’émergence d’un nouveau modele d'organisation productive qui dessine les
contours de la grande firme.
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D’autre part, les moyens de transports et les communications ont fait entrevoir des marchés
plus accessibles et beaucoup plus vastes, correspondant aux possibilités croissantes de I'offre.
L’essor des chemins de fer et du télégraphe, par exemple, font reculer les limites
géographiques et temporelles du commerce.

De plus, les grandes firmes sont nées d’un phénomeéne d’intégration verticale qui s’est vite
avéré nécessaire pour certaines grosses compagnies, comme celles les chemins de fer, afin de
répondre aux exigences de volume, de rapidité et de régularité du trafic. A la fin du 19°™
siecle, un certain nombre d’unités de production commencerent a intégrer de bout en bout
leur branche d'activités des changements : a controler les matiéres premieres ou les produits
semi-finis vers I'amont, de maniere a assurer la continuité de la production; et a maitriser la
distribution et la mise en marché vers l'aval afin de créer une distribution de masse
correspondant a la production de masse. Le tout en réduisant les colts. Le phénomene va
aussi progressivement s’étendre aux biens courants de consommation.

Par la suite, aprés la Premiere Guerre mondiale, beaucoup de ces grandes entreprises
privilégient une stratégie de diversification afin de mieux utiliser les structures administratives
déja en place. Cette stratégie influe alors sur leur organisation. Ces entreprises adaptent ainsi
leurs administrations aux besoins de coordination des prises de décisions et des activités de
leurs différents départements. Les organes de direction suivent la méme évolution.

Enfin, la diversification des activités de la firme se traduit aussi par une croissance qui
déborde les compétences des dirigeants-propriétaires classiques. Cette inflation conduit donc
a une dissociation de la direction et de la propriété, celle-ci tendant a s'éparpiller parmi de
nombreux actionnaires. A la suite de ce « démembrement », la firme passe progressivement
aux mains de managers salariés censés étre aussi nombreux et compétents que le nécessite
I’activité plurielle de I’entreprise. Cette analyse est donc bien complémentaire de celle menée
par Berle et Means.

Pourtant, ces managers sont rarement actionnaires. L’exception confirme la regle dans le cas
d'entreprises qui relevent du capitalisme financier, dans la mesure ou elles passent sous le
controle d'institutions financieres. On distingue alors deux types d'organisations : le type
entrepreneurial, ou les prises de décisions majeures dépendent encore largement des héritiers
des fondateurs ou des principaux actionnaires ; et le type managérial, ou elles dépendent au
contraire essentiellement de dirigeants salariés.

La réponse des actionnaires (L’Hélias, 1997) s’est faite dans les années 70. Un certain nombre
de facteurs libéraux ont favorisé ce retour en force.

Ainsi, par exemple, la place plus importante accordée depuis cette époque aux gestionnaires
de fonds d’épargne (Mutual Funds) dans le capital des entreprises : alors que les investisseurs
institutionnels ne détenaient que 8% du capital social des sociétés américaines en 1950, ils ont
augmenté leur participation pour atteindre les 60% en 1990. Réciproguement, en France
aujourd’hui, les actionnaires individuels sont en voie de disparition : en 1990, ils détenaient
en moyenne 30% des sociétés cotées francaises ; pour seulement 7% en 2002.

De la méme maniére, I’abrogation du Glass-Steagall Act®® en 1999, qui prescrivait la
séparation entre les banques commerciales et les banques de placement, a été a I’origine d’un

43 1l n’est pas inintéressant de constater que cette mesure réglementaire américaine avait été prise au lendemain du krach boursier de 1929.
Le disparition de mesures ayant favorisé I’ « ére managériale » ne peut que, de la méme maniere, favoriser la disparition de cette phase.
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nouvel essor des banques, leur conférant ainsi une place plus importante dans le jeu de
pouvoirs de la GE.

Ces quelques événements économiques ont contribué a faire en sorte que les dirigeants soient
de plus en plus contraints de renseigner les différents types d’actionnaire sur les résultats de
I’entreprise. Tous ces nouveaux acteurs ont profité de ces évolutions pour revendiquer un
meilleur équilibre des pouvoirs et un contréle effectif de la firme.

D’un point de vue académique, la place nouvelle de I’actionnaire a trouvé son explication
dans la théorie de I’agence. Nous avons déja abordé cette théorie dans le chapitre précédent
ainsi que les notions qui s’y rattachent habituellement :

- lanotion de « valeur actionnariale® » (Shareholder value) :
- lanotion de « co(t d’agence » :
- les stocks-options :

Toutes ces notions, et bien d’autres encore, qui traduisent en fait des criteres de performances
pour les actionnaires, sont tres importantes dans les pays ou le marché est le support essentiel
de I’économie. De plus, cette tendance est renforcée dans un monde marque par la perpétuelle
progression des marcheés boursiers et I’augmentation permanente du nombre d’actionnaire.
Cette « mondialisation de I’actionnariat » impose donc de bien distinguer les notions pour ne
pas les confondre.

1.1.2 — Distinction entre gouvernance mondiale et gouvernance d’entreprise

Il est naturel de faire un amalgame entre ces deux notions puisqu’elles trouvent dans leurs
racines politiques une philosophie commune. De plus, I’emploi de termes assez proches
contribue souvent a prendre une notion pour l’autre. Nous pouvons en effet parler
indistinctement de gouvernance ou de gouvernement de I’entreprise. Or, ce dernier terme
permet des paralléles entre les impératifs de la vie politique et les objectifs actuels et
économiques de la notion.

- Nous devons a Rousseau d’avoir, dans son contrat social, souligné, au sujet de la
notion de gouvernement, le fait que ce n’est pas le souverain qui fait la loi mais un
« corps intermédiaire » « chargé de I’exécution des lois et du maintien de la liberté».
Les défenseurs du role predominant du conseil d’administration ou du conseil de
surveillance face aux dirigeants peuvent se réjouir de cette affirmation. Le dirigeant ne
doit pas perdre de vue qu’il est nommé a la téte de I’entreprise pour favoriser avant
tout I’intérét social et celui des actionnaires avant le sien propre.

- Nous pouvons saluer aussi tout le travail de Bodin ou de Montesquieu autour de la
notion de séparation des pouvoirs comme socle de tout démocratie. Ce concept
politique, aujourd’hui au cceur de la GE, permet de penser que, tant dans une
entreprise que dans un Etat, il est bon de procéder a un vote (dans I’entreprise, un vote
censitaire) pour élire des représentants qui, réunis au sein d’un parlement (dans
I’entreprise, un conseil d’administration ou un conseil de surveillance), vont choisir
les grandes orientations nationales en matiére de défense, de dépenses publiques, de

44 Notion qui doit ses lettres de noblesses a: F.Modigliani et M.Miller in, The Cost of Capital, Corporation Finance and Theory of
Investment, American Economic Review, June 1958 ; A.Rappaport, Creating Shareholder Value, McGraw-Hill, 1986 ; et B.Stuart Ill, The
Quest for Value, Ed. Harper Collins, 1991
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sécurité...Mais ce corps législatif devra rester distinct de I’exécutif (la volonté
d’introduire a I’heure actuelle, dans les conseils d’administration, des administrateurs
indépendants va dans ce sens), d’une part, et, d’autre part, de I’organe a méme de
surveiller et sanctionner les situations répréhensibles. L’entreprise pourrait donc étre
gouvernée comme un Etat*.

Ainsi, il n’est pas étonnant de retrouver le terme de gouvernance raccroché a toutes les
questions internationales relatives aux modes de direction et de contrle des Etats, a la
souveraineté de ces derniers et a leur place dans le cadre de la mondialisation. En effet, la
logique économique dominante actuelle a tendance a dépasser les frontiéres des Etats. Mais,
dés lors, se pose la question embarrassante de I’intérét du maintien, sinon politique, des
frontieres nationales : « L’emprise accrue des phénomeénes diffus auxquels on associe la
mondialisation y a sans doute contribué, puisqu’ils dépassent I’espace de souveraineté propre
a I’action de I’Etat*® ». Toutes les questions relatives & la gouvernance de la mondialisation
empruntent donc plus directement au droit international public qu’au droit des sociétés ou aux
questions de finance d’entreprise. Il faut donc clairement distinguer les questions de GE et de
gouvernance mondiale. Ces deux domaines partagent seulement la méme urgence liée a
I’impact de la mondialisation. Celui-ci oblige a repenser la place des Etats et le role des
organismes intergouvernementaux de la méme maniére que la crise de la GE véhicule son lot
de questionnements.

1.2-  Lacrise du modeéle classique et la pression des parties prenantes
1.2.1 - Les limites du modeéle orienté actionnaire

Le modéle de GE orientée actionnaire souffre des inconvénients de ses avantages. Parce qu’il
est centré sur les intéréts des actionnaires et des investisseurs, il est par la méme trop
fortement conditionné par I’évolution du cours de I’action. La crise boursiére du début du
nouveau millénaire a donc entrainé la crise de ce modele fortement « bousier ». Le fait que ce
systeme de GE n’ait pas pu anticiper, voir limiter cette crise nécessite de s’interroger sur son
efficacité tant aux Etats-Unis qu’en France.

1.2.1.1 — Une crise américaine de la gouvernance

L’étude de la phase qui a précédé aux Etats-Unis, puis dans le reste du monde, la crise
financiere du nouveau siécle révéle une volonté d’autorégulation des régles de GE a cette
période. En effet, les investisseurs et les entreprises, soucieux de pouvoir obtenir des
informations et ainsi de mieux contréler les managers, avaient développé rapidement et quasi
globalement leurs régles de gouvernance au-dela des normes légales des organes de régulation
des marchés.

Tous les acteurs économiques et institutionnels, comme I’OCDE*’ par exemple, avaient assez
rapidement plaidé en faveur d’un développement de codes ou de principes de « bonne »

45 En France, « governance » a été traduit par gouvernement, revenant ainsi a la signification plus large qu'avait ce mot jusqu'au seizieme
siécle. A cette époque, pour citer Michel Foucault, le terme gouvernement " ne se référait pas seulement a des structures politiques et a la
gestion des Etats mais il désignait la maniére de diriger la conduite d'individus ou de groupes, gouvernements des enfants, des ames, des
communautés, des familles, des malades. Il ne recouvrait pas seulement des formes instituées et Iégitimes d'assujettissement politique ou
économique mais des modes d'action, plus ou moins réfléchis ou calculés, mais tous destinés a agir sur les possibilités d'action d'autres
individus. Gouverner, en ce sens, c'est structurer le champ d'actions des autres ". V. www.ifa-asso.com. Le gouvernement d'entreprise peut
donc étre compris dans ce sens.

46 Graz, J.M., La gouvernance de la mondialisation, Ed. La découverte, Coll. Repéres, Paris, 2004, p.3

47 Parution en avril 1998 des « principes de gouvernement de I’entreprise de I’OCDE » ; puis, de nouveaux principes demandés en 2002.
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gouvernance. Cela signifiait une dépendance accrue des Etats développés et émergents a une
« bonne » gestion des entreprises, concernant leur croissance eéconomique et la protection de
leur épargne investie a moyen et long terme. Or, tout ce systéme, apparemment stable en
théorie, a réveélé ses faiblesses. La pratiqgue a montré que tous les acteurs n’oeuvraient pas
dans un sens commun ou poursuivaient souvent un intérét avant tout égoiste voir frauduleux.

L’explosion de la bulle spéculative liée aux sociétés engagées dans les TIC ajoutée a la perte
de confiance des investisseurs qui en a découlé ont été les détonateurs de profondes
interrogations quant au bon fonctionnement de ce modéle de GE. Les affaires Enron,
Worldcom, Tyco et autres ont accentué les questionnements relatifs a I’efficacité de ce
modele. Ces fraudes ont révélé I’échec de cette autorégulation puisque I’on retrouvait dans
chacune I’inverse de ce qui était recherché au départ : un dirigeant seigneur et maitre de ses
décisions, une absence totale de contre pouvoir réel méme dans les structures qui avaient, par
exemple, privilégiées une direction bicéphale dans I’entreprise, un manque de contréle du
dirigeant par le conseil d’administration alors qu’il disposait en général d’informations
suffisantes pour au moins s’alarmer, des actionnaires manipulés par une communication aussi
efficace que mensongeére, des organes de régulations des marchés inefficaces, des analystes
financiers aveugles ou en cceur de conflits d’intéréts (voir encadré).

La mise en cause de la responsabilité des analystes financiers :

Les nombreuses affaires de manipulations des comptes ou de fraudes, révélées au début du
nouveau millénaire, ont entaché la crédibilité de la justesse d’analyse des grandes agences de
notations. En effet, celles-ci sont restées inefficaces pour déceler les incohérences et les abus
qui étaient au cceur des comptes des grands groupes pourtant analysés. Tous les
professionnels responsables ont tenté de remettre en question la pertinence de leurs méthodes
de travail. La justice a quelque peu aidé certains analystes a prendre conscience de leur
responsabilité, d’une part, et de leur culpabilité, d’autre part.

Ainsi, le 12 janvier 2004, le tribunal de commerce de Paris a, en effet, condamné la banque
d’affaire Morgan Stanley pour les préjudices subis par LVMH en raison de fautes résultant
d’analyses financieres excessives et infondées. Cet excés d’analyse s’est traduit directement
par un chute du cours de I’action LVMH. Les dirigeants du groupe de luxe en question n’ont
pas apprécié cette atteinte directe et injustifiée a leur réputation. Ils ont par la méme demander
aux magistrats du Tribunal de commerce d’apprécier a la fois la subjectivité de I’analyse et
ses conséquences desastreuses et en méme temps le curieux gain indirect d’image que pouvait
en récupérer leur concurrent direct Gucci. En effet, les avocats du groupe LVMH ont attiré
I’attention des juges sur le fait que Morgan Stanley était conseil du groupe Gucci au moment
de leur jugement hatif et injustifié de leur client.

En condamnant la Banque d’affaires, la juridiction francaise a clairement voulu réaffirmer
I’obligation qui pése sur les analystes financiers de formuler une opinion objective et justifiée
dans le cadre de leur activité.

Les organes de régulation des marches financiers de nombreux pays travaillent aujourd’hui
sur des pistes garantissant une plus grande objectivité du travail des analystes financiers. La
promotion d’analystes indépendants est une hypothése aujourd’hui approfondie. Cette piste
permettrait de résoudre de nombreuses difficultés actuelles :
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- répondre aux demandes actuelles faites par les investisseurs internationaux d’une plus
grande clarté et objectivité de I’analyse financiére.

- palier aux possibles conflits d’intéréts qui peuvent apparaitre au sein des cabinets d’analyse

- étendre le travail de notation a toutes les sociétés de taille 1égérement moins importante
délaissees a I’heure actuelle en raison de la diminution de la taille des groupes d’analyse
depuis la crise financiere du nouveau millénaire.

De plus, lorsqu’il a fallu rechercher des explications a cette dissonance, la sociologie des
organisations a elle aussi participé aux critiques du modéle de GE dominant en démontrant
que, les dirigeants, mémes intéressés par des stock-options, n’agissaient pas toujours dans
I’intérét direct des actionnaires. Des études sociologiques ont ainsi démontré que les managers
étaient avant tout, dans la plupart des cas, intéressés par la conservation de leur poste dans
I’entreprise. Alors que les actionnaires attendent surtout des dividendes lorsque I’entreprise
obtient des résultats excédentaires, les dirigeants ont donc plutét intérét a privilégier des
décisions dont la pertinence ne peut pas étre vérifiée trop rapidement : des investissements
immatériels, une politique de recherche et développement. Le tout est, en effet, difficilement
évaluable a court terme.

Pour les entreprises américaines et celles ayant adopté I’économie de marché, cette crise fut
catastrophique. La France, par définition n’a pas échappé a cette vague de remise en cause.

1.2.1.2 - La diffusion progressive du modele en France

La diffusion en France du modéle de gouvernance s’est déroulée sur un méme schéma en
deux temps: une phase d’autorégulation et de développement du systéme de GE par les
acteurs du marché ; puis, une phase de crise et d’interrogations.

Parce que la France est marquée par une forte tradition étatiste et que son systeme traditionnel
de retraites, ainsi que ses caractéristiques particuliéres, aujourd’hui en voie de réforme, ont
longtemps bloqué le jeu de grands investisseurs institutionnels, les acteurs de I’économie
francaise ont mis plus de temps a transposer, dans leur environnement, un systéme pertinent
de GE. Pourtant, la concentration de I’actionnariat*® qui caractérisa longtemps les sociétés
francaises est aujourd’hui en perte de vitesse. Ce recul est di, d’une part, au recours
aujourd’hui croissant au marché pour échanger, acheter et vendre, des titres de sociétés
cotées, et, d’autre part, a la volonté des investisseurs institutionnels de privilégier une
stratégie de diversification des risques. De plus, «la métamorphose du paysage de
I’actionnariat francais est d’ailleurs loin d’étre achevée : la réforme des retraites et
I’apparition de fonds de pensions a la francaise vont a la fois étendre I’actionnariat et favoriser
sa renationalisation. La France ne peut donc échapper au débat sur la valeur actionnariale et
sur les modalités d’exercice de la direction des sociétés*... ». Il faut encore noter que la
France, aujourd’hui, est aussi un des pays dont I’actionnariat est le plus largement
internationalisé puisque la capitalisation boursiére de la place de Paris est a 45 % entre les
mains d’investisseurs étrangers. « L’intrusion du gouvernement d’entreprise n’est en rien un

48 La France est un pays ou |’actionnariat est longtemps reste dominé par la présence d’actionnaires de référence détenant 10 ou 20 % du
capital des sociétés et ou 15 familles détenaient pres de 35 % de la capitalisation de la place de Paris. V. Institut Montaigne, Mieux gouverner
I’entreprise, mars 2003

49 Rapport d’information sur la réforme du droit des sociétés, présenté par M.Clément, p.11
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effet de mode dd au hasard, mais tout simplement la matérialisation d’un profond changement
de nature du capitalisme occidental & laquelle la France ne peut échapper™. »

Ainsi, cela fait maintenant presque 15 ans que les dirigeants francais se sont lancés dans le
débat et le développement de la GE. Depuis juillet 1995, la France n’a cessé de produire des
rapports sur cette thématique : trois ans apres le rapport Cadbury britannique, le rapport
« Viénot | » a eu le mérite d’avoir lance le débat. Puis c’est au tour du rapport « Viénot Il »
(voir encadré), en juillet 1999, de venir relancer ce débat en proposant un premier bilan de la
gouvernance en France.

Le succes des rapports Viénot :

Deux rapports ont marqué la question de la GE en France : le premier en raison de sa
primaute ; le second parce qu’il est souvent cité comme le rapport de référence en matiére de
GE et pour son role moteur dans les initiatives du législateur frangais.

Juillet 1995 : Viénot 1 sur « Le conseil d’administration des sociétés cotées »

Il s’agit de I’acte de naissance de la GE en France. Son arrivée dans le paysage économique
francais s’est traduit par un accueil relatif et modéré de la part des chefs d’entreprise qui se
sont méfiés de ses racines trop anglo-saxonnes. Ce rapport, qui a décrit les grands thémes de
la gouvernance, a eu comme principale vertu de réaffirmer quelques principes de base de bon
fonctionnement des sociétés et de poser les regles des bonnes relations entre les dirigeants, le
conseil d’administration et les actionnaires. C’est un rappel sur les missions de principe du
conseil, un appel a la création des comités spécialisés et a I’émergence d’administrateurs
indépendants, a la remise en cause du principe de croisement des administrateurs, a I’adoption
de veéritables méthodes de travail du conseil, au respect des droits d’information et de controle
du conseil, & la rédaction d’une charte fixant les droits et devoirs de I’administrateur...
Pourtant ce premier ensemble de propositions s’est révélé limité en ne donnant pas une place
suffisamment prépondérante a I’actionnaire.

Juillet 1999 : Viénot 2 sur « Le gouvernement d’entreprise »

Le changement d’intitulé, directement tourné vers la GE, a clairement traduit I’ambition de ce
nouveau rapport : faire un état des lieux des pratiques de GE en France et préparer le terrain
pour les modifications a venir dans la loi NRE de 2001. Le temps ayant fait son ceuvre depuis
1995, le contenu de ce document de référence s’est avére plus incitatif. Ainsi, par exemple, il
insiste sur I’importance pour les sociétés cotées de fournir une information homogeéne, lisible
et comparable sur la rémunération globale de leur équipe de direction et sur la pratique du
gouvernement d’entreprise (profil des administrateurs, politiqgue suivie en matiére
d’administrateurs indépendants, fréquence des réunions du conseil et des comités).

A la suite de ces deux rapports et d’un revirement des positions du MEDEF et de I’AFEP, la
loi NRE voit le jour en mai 2001 pour consacrer le concept dans le paysage législatif francais.
Ensuite, le rapport Bouton tente de rassurer les dirigeants sociaux francais apres les scandales
Enron et Worldcom en confirmant la loi NRE et préparant déja la loi de sécurité financiere

50 Bertrand Richard, Dominique Miellet, La dynamique du gouvernement d’entreprise, Ed. d’organisation, 2003
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d’aolt 2003. Enfin, cette course aux réflexions sur le sujet voit sa derniere bouture arriver le 2
décembre 2003 dans un Rapport Clément sur la réforme du droit des sociétés.

Toutes ces réflexions menées en France, comme dans le reste de I’Europe™, n’ont pu
empécher les entreprises d’avoir a subir les contrecoups de la crise. Et de la méme maniére,
les pays européens ont découvert au sein de leurs entreprises® des comportements tout aussi
condamnables que ceux révélés précédemment. Des voix s’élévent aujourd’hui, en Europe
comme aux Etats-Unis aussi, visant a alerter I’opinion sur les limites du modéle de GE
adopté. Nombreuses sont d’ailleurs les questions posées par les parties prenantes de
I’entreprise.

1.2.2 — Le role grandissant de I’influence des parties prenantes

Le débat sur la GE a rapidement débordé le cadre du simple huis clos actionnaires et
managers. Les opposants de la vision néolibérale de I’entreprise, qui rejettent I’idée selon
laguelle la firme ne devrait avoir comme simple responsabilité sociale que « d’accroitre les
profits® », ont rapidement fait remarquer que les fournisseurs, les clients, les
salariés...avaient peut étre —et sans doute, leur avis a donner.

1.2.2.1 — La notion de parties prenantes

Le chapitre précédent nous a donné I’occasion de décrire cette notion et d’en souligner
I’importance. Rappelons simplement qu’il s’agit d’un concept relativement récent qui s’inscrit
dans une vision de la firme assez éloignée de son modele d’origine. En effet, a I’origine de
I’6conomie politique, I’entreprise n’est que I’expression de I’entrepreneur™ et de son activité.
Ce dernier est au centre du modeéle économique que représente la firme. Cet
anthropomorphisme exclut donc I’idée d’autres parties prenantes intégrées a I’entreprise. Puis,
avec la fin de I’entreprise familiale et patrimoniale, les actionnaires (shareholders) sont venus
se placer a coté des dirigeants. Seulement, ces deux acteurs ne sont pas les seuls « détenteurs
d’enjeux » (stakeholders) intéressés par la santé financiere de la firme. La théorie des « parties
prenantes » (PP) exprime ainsi I’idée que I’entreprise doit prendre en compte, au titre de sa
responsabilité, les besoins de tous les agents economiques ou non affectés par le
développement de I’entreprise.

La crise du modele dominant de GE a bien entendu ravivée I’actualité de cette théorie.
Puisque les derniers déboires des firmes internationales ont démontré que, d’une part, les
actionnaires, les conseils d’administration et les spécialistes de la Finance n’étaient pas
capables d’empécher les débordements des dirigeants et que, d’autre part, les dommages
causés par ces firmes débordaient le seul cadre de celles-ci, I’entreprise ne peut échapper a
une responsabilité étendue envers chacune de ses différentes parties prenantes. Cette
responsabilité passe par un contrdle étendu de ses actions.

51 Dans I’Union Européenne, suite « aux affaires », la GE est venue grossir les themes de travail d’un groupe d’experts, mené par M.J.
Winter, sur I’harmonisation du droit des sociétés et donnant lieu & un rapport rendu en novembre 2002. Mais les gouvernements de 1’Union,
comme la Commission et contrairement & la position choisie par les Etats-Unis, ne semblent pas vouloir privilégier la voie législative mais
plutdt celle du soft law et de I’autorégulation.

52 Au Royaume-Uni, I’effondrement de Maxwell publishing group, Poly Peck, BCCI et Marconi ; En Allemagne, les cas de Holtzman,
Berliner Bank et Babcok ; En France, les affaires du Crédit Lyonnais et de Vivendi; en Suisse, la faillite de Swissair ; En Italie, les déboires
de Parmalat...

53 On retrouve ici les termes du titre de I’article paru le 13 septembre 1970 dans le New York Times Magazine de Milton Freidman sur la
responsabilité sociale de I’entreprise.

54 On retrouve cette idée dans le Code de commerce francais. Les rédacteurs de 1806 ont placé les commercants au cceur de la qualification
de I’acte de commerce. C’est en statuant sur la question de la compétence d’attribution des tribunaux de commerce, que les auteurs du Code
ont donné cette prédominance au commercant en tant qu’individu. Ces juridictions sont en effet compétentes pour les contestations entre
commercants.
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1.2.2.2 — Le controle par les parties prenantes

La question de savoir qui, dans une entreprise, détient réellement les pouvoirs de contréle des
organes de direction est au cceur des interrogations actuelles sur la GE. Ce contrdle des parties
prenantes est aussi au centre de la question relative a I’étendue de la responsabilité de
I’entreprise.

La réponse a cette premiére interrogation n’est pas évidente. L’anthropomorphisme est ici
impossible puisqu’on ne peut pas simplement transposer les regles classiques de la
responsabilité personnelle des individus, sujets de droit, aux entreprises, acteurs du marché.
La firme est une structure par nature complexe qui implique qu’on ne peut pas se contenter
d’affirmer qu’elle ne doit rendre des comptes qu’a ses propriétaires, car ce ne sont pas les
seuls a pouvoir contrbler ses actions et réclamer des comptes en cas de préjudice. Les PP
peuvent aujourd’hui affecter la performance de I’entreprise de maniére négative et positive.
Ainsi, une société a tout a craindre de négliger I’avis et le controle des PP qui vont étre
susceptibles de dénoncer ses dérives. Or, cette surveillance devient capitale a double titre.

D’une part, les entreprises évoluent dans des Etats qui mettent en place des dispositifs
législatifs et réglementaires qui ne sont pas homogenes. Il n’existe pas aujourd’hui de droit
international privé unique en matiere social, économique, environnemental...Deés lors, en
droit social, les regles d’arbitrage des conflits ne seront pas les mémes entre une entreprise
américaine ou francaise et son salarié ; les regles de droit de la concurrence varient selon que
les entreprises ont la nationalité de tel ou tel Etat... Les PP peuvent donc se voir reconnaitre
des droits de contrdle dans certaines situations plutot que d’en d’autres. La firme doit donc
intégrer ces éléments externes.

Il existe, d’autre part, une augmentation du nombre de PP et une interconnexion de celles-ci
par le biais des TIC. La pression sociopolitique, qui est « I’exigence formulée par une partie
de la société environnante envers I’entreprise afin que cette derniére intériorise des colts
sociaux nouveaux, imputables ou non & ses activités de production® », est une réelle
contrainte pour le dirigeant qui ne cherche pas a I’anticiper. Cela serait comme nier
I’importance que représentent aujourd’hui la réputation et la confiance sur le marché.

De plus, le fait pour le manager d’aller au dela de la simple prise en compte de I’intérét de ses
actionnaires lui permet aussi de valoriser son entreprise par le biais de son capital humain, des
relations avec sa clientele et leur qualité...Le savoir et le savoir faire des salariés comme la
fidélité de ses clients et de ses fournisseurs par exemple constituent aujourd’hui une « valeur
partenariale » qui dépasse la simple prise en compte du capital immatériel mais qui lui offre
des perspectives de création de valeur.

Une entreprise qui intégre a la fois I’évolution de la notion de GE et les limites du modeéle
orienté simplement actionnaire, est une organisation qui ne peut étre insensible a une politique
de responsabilité sociale. Le fait de prendre conscience des besoins de ses PP et de réaliser les
conséquences que peuvent avoir ses actions sur son environnement et sur sa performance ne
peut que I’inciter a épouser les principes du développement durable.

55 Martinet A.C., Stratégie, Vuibert, 1983, p.71
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II- Les principes du développement durable au service de la
gouvernance d’entreprise

La crise de la gouvernance a cette vertu aujourd’hui de nous obliger a remettre en perspective
toutes les questions relatives a la mondialisation des marchés financiers et a la toute puissance
du modele économique libéral américain comme modele universel. Or, une sensible
amélioration peut étre apportée des lors que I’on cherche du cété des emprunts possibles aux
principes et acteurs du développement durable (DD).

2.1- La réforme des outils de la GE sur la base des principes du
développement durable

La GE met en place des «outils » qui sont censés protéger les intéréts des actionnaires.
Seulement, nous avons vu que ces outils n’avaient pas permis d’échapper a une grave crise
financiere. Aujourd’hui, il ne semble pas possible que les systémes de GE se remettent seuls
de la crise qui les a touchés. Il faut, dans un premier temps, élaborer des mesures pour
corriger les dysfonctionnements les plus importants dans un premier temps. Puis, dans un
second temps, il convient de réflechir aux changements possibles quant a la conception de GE
en transposant les valeurs du DD et de la responsabilité sociale des entreprises (RSE) aux
systemes de gouvernance, tout en abandonnant la vision centrée sur la seule performance
boursiere immédiate. Parmi ces valeurs se trouvent celles de la transparence et de la
responsabilité.

2.1.1 - La transparence au cceur de la direction de I’entreprise

Le droit francais des sociétes a intégré, a travers ses régles, la dissociation inhérente a la GE
entre les intéréts antagonistes et a tenté de réguler ses effets en organisant le mode de
direction de I’entreprise. Les dispositions relatives aux sociétés anonymes (SA) en particulier
apportent un éclairage intéressant pour comprendre ce souci du législateur d’endiguer les
conflits potentiels dans la firme. La transparence est un principe commun au droit des sociétés
et a la RSE : « La transparence est une composante essentielle du débat sur la RSE puisqu'elle
aide ces derniéres a améliorer leurs pratiques et leur comportement. La transparence aide
également les entreprises et les parties prenantes & mesurer les résultats obtenus® ». Ces
mesures ont trés récemment fait 1’objet d’une évolution que nous allons découvrir.

2.1.1.1 - Le mode traditionnel de direction de la SA

Tout le travail du législateur repose sur I’attribution a chacune des parties de ses prérogatives.
En vertu de la loi de 1966, il existait, avant la réforme introduite par la loi NRE, deux types de
direction de la SA.

2.1.1.1.1 - La SA a la francaise

La premiére, dite a la francaise, est pilotée par un Conseil d’administration (CA) c’est-a-dire

un collége d’actionnaires (voir encadré sur Renault) -les administrateurs, €lus par leurs pairs.
Dans la pratique, ceux-ci sont, la plupart du temps, soit des actionnaires majoritaires soit des

56 Communication de la Commission européenne concernant « la responsabilité sociale des entreprises: Une contribution des entreprises au
développement durable », COM (2002) 347 final, Bruxelles, le 2 juillet 2002
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représentants de ceux-ci. Cette logique est éloignée du systeme de GE actuel qui favorise
aujourd’hui la désignation d’administrateurs indépendants susceptibles de rendre plus réel le
contréle du conseil sur la direction (Voir encadré sur les administrateurs indépendants).

RENAULT ET LE GOUVERNEMENT D’ENTREPRISE

Le groupe Renault a mené un groupe nombre d’actions en matiere de gouvernance afin
d’apporter clarté et lisibilité sur la maniére dont I'entreprise est dirigée. Ils ont ainsi par
exemple :

défini la notion de gouvernement d'entreprise :

La gouvernance, ce sont des regles de gestion et une maniere d'opérer. Dés qu'une entreprise
nait, elle se fixe des regles et met en place des moyens pour respecter ces régles. Elle promeut
en son sein des comportements éthiques, de responsabilité et de transparence. Le
gouvernement d'entreprise est d'actualité...

On a vu récemment un certain nombre de scandales financiers. Plusieurs entreprises n‘ont pas
respecté les regles qu'elles s'étaient fixées et se sont retrouvées brutalement dans des
situations difficiles les menant a la faillite. Les entreprises sont en relation directe avec le
marché de I'épargne ; des personnes investissent dans les entreprises : il est normal qu'elles
sachent de maniére claire comment I'entreprise est dirigée.

positionné Renault sur le theme du gouvernement d'entreprise :

Renault n'a pas attendu ce débat pour s'organiser. L'entreprise a progressivement ouvert son
conseil d'administration a des administrateurs indépendants. Ensuite, Renault met en place des
regles de décision et des procédures rigoureuses de gestion. La mission du conseil
d'administration est de les valider et de s'assurer qu'elles sont bien respectées.

précisé le réle de leur conseil d'administration :

Le conseil d'administration est devenu un outil important dans la gouvernance de I'entreprise,
dans la supervision du respect des régles principales de fonctionnement et de la cohérence de
la stratégie.

mis en place un systéme de contrdle du respect des régles en matiére de gouvernance :

Une cinquantaine d'auditeurs internes parcourt Renault dans le monde sur des sujets précis
pour s'assurer que les procédures sont bien appliquées. L'audit interne est un outil majeur en
termes de bon gouvernement d'entreprise dans ses fonctions de contrdle et de proposition.
Mais au-dela de l'audit interne, il revient a chaque employé de faire vivre au quotidien un bon
gouvernement d'entreprise.

précisé le périmétre de leur audit externe :

Toutes les activités de I'entreprise s'inscrivent dans un bilan et un compte de résultats, qui sont
verifiés par des auditeurs externes avant publication. Renault fait appel a deux cabinets
d'auditeurs qui peuvent confronter leurs points de vue. C'est une garantie supplémentaire
apportée aux actionnaires.

travaillé sur I’axe risque-gouvernance :
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Nous développons une réflexion sur les risques auxquels I'entreprise est confrontée : un
tremblement de terre en Turquie qui arréte I'usine de Bursa, une monnaie qui s'effondre, une
panne informatique... Les risques sont multiples. Il faut en avoir une vision claire et, dans la
mesure ou I'on a une maitrise de ces risques, développer les actions préventives nécessaires.
C'est I'un des élements d'évolution et d'enrichissement du gouvernement d'entreprise.

Sources : www.renault.fr

De plus, et en principe, les administrateurs sont élus par I’assemblée générale ordinaire; les
principes de la GE dictent, au contraire, un choix des candidats confié a un comité de
sélection qui opérera en gardant a I’esprit le respect des équilibres souhaitables dans la
composition du conseil. Le CA est chargé de gérer la sociéte. Il est aussi I’intermédiaire entre
I’assemblée et la direction. Mais dans les faits, beaucoup de sociétés révelent que les
décisions ne sont que rarement prises par le CA. Celui-ci se contente d’entériner ou au mieux
de contrdler les décisions qui lui sont suggérées par son président. La gestion courante est trop
souvent a I’initiative des organes de la direction, voir d’un seul homme : le PDG qui est a la
fois directeur général et président du CA. Il est investi, en sa qualité de DG et en vertu de
I’article 225-56 du Code de commerce, " des pouvoirs les plus étendus pour agir en toute
circonstance au nom de la societé "

Ce modele de gouvernance de la SA peut, a I’heure actuelle, toujours étre choisi pour assurer
la direction d’une société. Le législateur a simplement imposé, depuis le 16 novembre 2002,
d’en faire clairement le choix. Le souhait de privilégier ou de conserver cette option de
gouvernance avec une confusion des pouvoirs du DG et du PCA, lorsqu’il sera affirmé par
une entreprise, traduira ainsi I’intention apparente du rejet du modéle de gouvernance issu de
la réforme NRE et la signification implicite faite aux observateurs du rejet de la promotion
des nouveaux principes de GE.

L’administrateur indépendant et la détention d’actions :

Tous les récents rapports liés a la GE mettent en avant les intéréts qu’il y a a intégrer dans
I’organe interne de contrle de la direction des administrateurs indépendants, étant donné que
I’on peut espérer de leurs parts plus d’autonomie. Parce qu’ils sont indépendants, ils seraient
moins exposés a des risques de collusion frauduleuse. Mais pour exercer leurs mandats,
doivent-ils étre totalement étrangers a I’entreprise ? Ou peuvent-ils étre pour autant
actionnaires de I’entreprise c’est-a-dire propriétaire d’une part de la société ?

L article L. 225-25 du nouveau Code de commerce précise que « chaque administrateur doit
étre propriétaire d’un nombre d’actions de la société déterminé par les statuts ». Des lors, la
question est surtout de savoir si I’indépendance est encore préservéee a partir du moment ou le
prétendant au poste d’administrateur se doit d’étre lui —méme propriétaire de titres. Cela
dépendra surement du nombre d’actions détenues par I’administrateur ou du mode
d’attribution des celles-ci.

Deux possibilites s’offrent alors si I’on souhaite recruter un nouvel administrateur. En premier
lieu, ce sont les statuts qui fixent le nombre minimum d’actions. Ainsi, une seule action peut
étre suffisante. Mais comme I’option faite en faveur d’un administrateur indépendant n’a pas
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http://www.renault.fr/

forcément été prévue a I’origine lors de la constitution de la société, une modification
onéreuse des statuts pourrait étre nécessaire.

En second lieu, il est possible de recourir a la technique dite du « contrat de consommation ».
Cette convention permet la mise a disposition au nouvel administrateur, pour la durée de son
mandat, d’un minimum d’actions prévu par les statuts. Cette technique est trés utilisée dans
les groupes de sociétés lorsqu’une société anonyme souhaite faire d’un de ses dirigeants
actuels I’administrateur d’une filiale.

Notons enfin qu’un salarié peut devenir administrateur par le biais de ces techniques mais que
I’inverse est impossible. L’exigence du lien de subordination inhérent au contrat de travail
entrainerait la nullité de la convention.

2.1.1.1.2 - La SA a I’allemande

La seconde, dite « a I’allemande », prévoit un mode de direction bicéphale (voir encadré)
constitué d’un Directoire et d’un Conseil de surveillance. Cette association distingue
nettement la gestion - la prise de décisions quotidiennes - de la surveillance - la détermination
des grandes orientations et le contr6le des résultats. La dualité du pouvoir illustre parfaitement
le principe de la séparation des pouvoirs. Ainsi, le Directoire dirige la société. Mais a la
différence du président du CA, il s’agit le plus souvent d’un organe collégial. Les membres du
Directoire sont nommés par le Conseil de Surveillance, qui confére a I’un d’eux la qualité de
Président. Le Conseil de Surveillance est un organe collégial élu par I’Assemblée Générale
ordinaire et a pour mission principale d’exercer le contrdle permanent de la gestion de la
société par le Directoire. Il peut aussi fixer les grands objectifs de la société, mais ne rentre
pas dans les détails de I’exécution et dans le choix des moyens. Ce mode de direction « a
I’allemande » répond assez bien aux exigences de la GE mais représente moins de 5% des SA
francaises en France et seulement un cinquieme des grandes sociétes.

Pourtant, ce modéle présente comme vertu principale d’organiser en son sein un controle
interne des managers.

Une structure bicéphale originale chez Michelin :

Michelin a depuis 140 ans le statut juridique original. En effet, cette entreprise a favorisé un
statut qui était trés en vogue durant la premiére moitié du 19°™ siécle mais qui est aujourd'hui
tombé en désuétude au point d’avoir failli disparaitre sous le coup de la réforme de 1966.
Pourtant, la société en commandite par actions (SCA) présente des intéréts indéniables qui
en font une structure souvent comparée a la SA avec une direction « a I’allemande ». Depuis
1951, la société holding du groupe Michelin, qui est cotée en Bourse, est la SCA Compagnie
Genérale des Etablissements Michelin (CGEM). Cette structure juridique a été et est un des
leviers forts permettant a Michelin d’avoir une direction stable et trés responsabilisée, propre
a mettre en ceuvre des stratégies a long terme. La SCA est donc en cohérence avec les
objectifs de bonne gouvernance d’entreprise.

Cette organisation présente, en effet, de nombreux avantages :

- Une séparation des pouvoirs :

On retrouve ce grand principe de gouvernance dans la spécificité de la SCA qui réside dans
I’existence de 2 types d’associés : Les associes commanditaires (les Actionnaires) et les
associes commandités (les Commandités).
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Les commanditaires sont titulaires d’actions exclusivement nominatives, ce qui permet de
favoriser I’existence de liens directs entre Michelin et ses actionnaires. Outre une
responsabilité limitée aux apports, ils ont comme fonction de nommer les Gérants et les
membres du Conseil de Surveillance (obligatoirement choisis parmi les actionnaires) ainsi que
les Commissaires aux Comptes lors des assemblées générales d’actionnaires. 1ls doivent aussi
approuver les comptes présentés par I’organe de direction, a savoir la Gérance. Le Conseil de
Surveillance assume le contr6le permanent de la gestion de la société pour le compte des
actionnaires comme dans le cadre de la SA a I’allemande.

Les commandités sont responsables indéfiniment et solidairement des dettes de Michelin sur
leurs biens propres. Les commandités peuvent étre actionnaires, mais dans ce cas, ils ne
participent pas au vote concernant la nomination ou la révocation des membres du Conseil de
Surveillance. La séparation des pouvoirs est ainsi effective. Chez Michelin, les Gérants sont
des commandités qui assurent la direction de Michelin. Le Conseil de Surveillance est
composé de 6 membres dont 4 indépendants au sens du rapport Bouton, c’est-a-dire « qu’ils
n’entretiennent aucune relation de quelque nature que ce soit avec la société, le groupe ou la
direction, qui puisse compromettre [I’exercice de leur liberté de jugement».

- Des Gérants responsables et liés a I’intérét des actionnaires

Les Gérants sont solidairement et indéfiniment responsables sur leurs biens personnels en leur
qualité d’associés commandités. Ils ne percoivent aucun salaire, ni avantage en nature, et ne
sont donc rémunerés que lorsque la société est bénéficiaire et partagent ainsi pleinement
I’intérét des actionnaires. Les déecisions qu’ils prennent les engagent explicitement sur le long
terme puisqu’ils sont indéfiniment solidaires de la dette de I’entreprise sur leurs biens
personnels

V. www.michelin.com

2.1.1.2 — La réforme de la loi NRE

La loi NRE du 15 mai 2001 a mis en place une troisieme option de direction de la SA. Il s’agit
de la faculté qui est laissée aux actionnaires de privilégier une forme de compromis entre les
deux modes traditionnels de gestion. Ils peuvent choisir ainsi un CA qui sera constitué pour
représenter les intéréts des actionnaires sous I’égide de son président (PCA) et qui sera chargé
de surveiller les décisions prises par le directeur généeral (DG). Les deux postes sont alors
dissocies et reposent sur deux hommes distincts. La loi a fait en sorte que le PCA ne soit plus
forcément celui qui dans I’entreprise assume la direction générale de la société. Le DG
distinct peut étre désigné a cet effet. Les deux fonctions peuvent toujours étre cumulées, mais
la réforme législative a insisté sur une véritable redistribution des réles. Chaque organe prend
ainsi la mesure de sa propre mission. Le principe de la séparation des pouvoirs prend ici son
plein effet : le CA détermine aujourd’hui les orientations de I’activité de la sociéte et veille a
leur mise en ceuvre®’. 1l est surtout un organe de contrdle puisqu’il peut vérifier tout ce qui
concerne le bon fonctionnement de I’entreprise. Le PCA, quant & lui, a une double fonction®® :
en premier lieu, il assume bien évidemment la présidence du CA dans le cadre de sa mission ;
en second lieu, il est I’organe facilitateur des pouvoirs des administrateurs, du CA, des
commissaires aux comptes, des actionnaires... Le DG, enfin, pilote I’entreprise au

57 Art. L. 225-35 du Code de commerce (modifié par la loi NRE, art. 106)
58 Art. L. 225-51 du Code de commerce (modifié par la loi NRE, art. 106)
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quotidien®®. Il dispose & cette fin des pouvoirs les plus étendus pour agir en toutes
circonstances au nom de la société®. Cette solution suit les recommandations fournies par les
quelques rapports®® francais favorables & la GE. Ceux-ci suggérent aussi de renforcer la
responsabilité des acteurs de la GE.

Principales innovations de la loi NRE sur les acteurs de la SA

Roéle de facilitateur

Mois de pouvoir

PCA en faveur du CA
Réle de contrble et Plus de pouvoir
CA des grandes

orientations

Les administrateurs

Pouvoirs et
responsabilité
renforcés pour

permettre au CA de
jouer son réle

Plus de pouvoir

Modeéles de gouvernance des sociétés anonymes :

PDG

PCA

DG

Modeéle classique
« a la frangaise »

Z() PCA
DG
CA

Modeéle réformé « a

la NRE »

Modéele moderne
« a I’allemande »

Directoire ll

AGA :

Assemblée

Conseil
De
Surveillance

Générale des

Actionnaires

59 Art. L. 225-51-1 du Code de commerce (modifié par la loi NRE, art. 106)
60 Art. L. 225-56, | du Code de commerce
61 Une succession de rapport est apparue en France depuis le milieux des années 90 : Viénot I (1995) ; Viénot Il (1999) ; Rapport Bouton
(2002) ; Rapport Clément (2003)
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Transparence et rémunérations :

La transparence est bien un principe phare de la loi NRE de 2001. En effet, & c6té des mesures
visant une plus grande liberté de choix du mode de direction de la SA, le législateur est venu
donner de I’écho aux recommandations du rapport Viennot Il qui incitait, sous couvert de la
mise en place d’un comité spécialisé, a réformer la politigue des rémunérations dans
I’entreprise. L’article 116 de la loi rend dorénavant obligatoire la publicité des différentes
rémunérations directes (salaires, jetons de présence, prime...) ou indirectes (avantages en
nature, mise en place de retraite) pergues par les mandataires sociaux. Avant cette réforme, les
actionnaires n’étaient informés que de la somme globale que formait le total des 5 ou 10 (en
fonction du nombre de salariés, plus ou moins de 200) plus grosses rémunérations dans
I’entreprise.

Or, la question des rémunérations en France a souvent été présentée comme une différence
culturelle au regard de ce qui se pratique de I’autre coté de I’atlantique. Les revenus des
dirigeants des grandes entreprises francaises ont longtemps été décrits comme relevant du
tabou.

Pourtant certaines affaires financiéres, comme les dérives provoquées par les dirigeants du
groupe Vivendi par exemple, ont révélé des dysfonctionnements graves concernant les modes
d'attribution et les montants des " compensations " des dirigeants sociaux. Deux questions ont
motivé le législateur dans son souci de privilégier plus de transparence sur la question des
rétributions professionnelles : le déséquilibre entre performance réelle de I'entreprise et la
rémunération des dirigeants, d’une part ; le contrdle par les actionnaires de I’attribution des
ces rémunérations, d’autre part.

Les entreprises semblent pour I’instant suivre ces recommandations réglementaires prescrites
par les lois NRE et LSF. Mais le contrble effectif de cette transparence par I’Autorité des
Marchés Financiers, en premier lieu, et par les actionnaires, qui peuvent dorénavant trouver
toutes les informations relatives aux rémunérations des dirigeants, en second lieu, devrait
apporter une réponse aux deux questions posées précédemment. Dans tous les cas, les
actionnaires et les investisseurs risquent d’étre les mieux placés pour effectuer ce contréle. Ils
pourront ainsi apprécier le sérieux avec lequel les chefs d’entreprise traitent cette question et
ainsi avoir une idée du message transmis par ceux-ci a leur intention sur la question du lien
entre performance et rémunération.

Ainsi, par exemple, nous pouvons nous intéresser a I'organisation du Groupe DANONE :

La direction du Groupe DANONE est assurée par un Conseil d'administration et une
Direction générale. Pour les assister dans leurs réflexions et dans leurs décisions, ils se sont
chacun dotes de différents comités.

Le Conseil d'administration du Groupe DANONE est appuyé par trois comiteés :
- le Comité des nominations

- le Comité d'audit

- le Comité des rémunérations

Le Comité des nominations (3 _membres) : ce comité a pour mission de s'assurer de
I'adéquation des moyens humains clés mis en oeuvre pour répondre aux objectifs du Groupe.

Le Comité d'audit (3 membres) : les membres de ce comité ont pour r6le de s'assurer du
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respect des normes de bonne gestion et de prudence dans I'établissement des comptes et dans
la gestion des risques.

Le Comité des rémunérations (3 membres) : il veille a la cohérence des rémunérations des
dirigeants du Groupe DANONE avec les conditions observées dans des sociétés comparables.

En vertu des nouvelles dispositions du code de commerce des articles L. 225-102-1, suite a la
réforme NRE, Danone joue la carte de la transparence en matiére de « réemunération totale et
des avantages de toute nature ». Nous pouvons, en effet, trouver sur son site tous les détails
sur les organes et les acteurs dirigeants et méme les informations relatives aux différents
mandats détenus par les administrateurs. Ainsi, par exemple, en date de Février 2005 et de
maniere  synthétiqgue les informations suivantes sont mises a disposition :

Le Conseil d'administration : jeton de 16 000 euros par an par administrateur*.

Le Comité des nominations : 8 000 euros par an pour le Président ; 4 000 euros par an par
membre.

Le Comité d'audit : 8 000 euros par an pour le Président ; 4 000 euros par an par membre.
Le Comité des rémunérations : 4 000 euros par an pour le Président ; 2 000 euros par an par
membre.

*non percu par les membres du Comité exécutif.

Ainsi, au 15 avril 2004, le conseil d’administration contenait 13 administrateurs dont 8
indépendants (soit un taux de 62%) avec par exemple les informations suivantes sur trois
catégories de mandataires sociaux :

Franck Riboud

Président-directeur général

Actions détenues : 40 372

Membre du Conseil de surveillance : Accor, Eurazeo
Administrateur : Renault SA, L'Oréal SA, Quiksilver
Rémunération 2003 totale : 2 493 960 euros

Attribution d'options en 2003 : 50 000 (au prix de 118,15 euros)
Levées d'options en 2003 : 20 000 (au prix de 77,98 euros)

Emmanuel Faber

Administrateur

Actions détenues : 3 000

Membre du Conseil de surveillance : Legris Industries
Président-directeur général : Blédina SA

Directeur : Ryanair Holdings Plc

Rémunération 2003 totale : 752 800 euros

Attribution d'options en 2003 : 30 000 (au prix de 118,15 euros)
Levées d'options en 2003 : 14 000 (au prix de 88,50 euros)

Jéréme Seydoux
Né en 1934
Administrateur indépendant
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Actions détenues : 1 016

Président : Pathé Distribution SAS, Pathé Renn Production SAS, Pathé SAS
Vice-Président-Directeur général délégué : Chargeurs SA

Membre du Conseil de surveillance : Accor SA

Les trois formes de gouvernance de la SA sont donc aujourd’hui autant de possibilité a la
disposition des fondateurs et actionnaires de ce type de société. Deux de ces trois modéles
sont plus enclins a offrir aux parties prenantes de I’entreprise des garanties et des
informations sur le mode de direction de la structure.

En effet, la structure a I’allemande, d’une part, en raison de sa structure bicéphale par nature
peut étre a méme de rassurer les actionnaires qui peuvent normalement profiter du contrdle
interne exercé par le conseil de surveillance. De plus, le directoire est tenu de fournir cing
fois par an (une fois par trimestre et un rapport annuel), au minimum, des informations claires
et détaillée au conseil de surveillance.

La structure dite « a la NRE » ou « classique réformée », d’autre part, reproduit cette logique
de séparation des pouvoirs. Le DG est responsable de la bonne gestion quotidienne de
I’entreprise devant le CA. Ce dernier récupere ainsi son réle de contrdle qu’il avait perdu ces
dernieres années dans un grand nombre de firme.

Cette logique de dissociation des pouvoirs et des responsabilités entre le DG et le PCA est un
phénomene qui n’est pas isolé en Europe (voir encadré ci-dessous).

Pratiques de dissociation entre le DG (CEQ) et le PCA (Chairman) dans les pays de I’Union
Européenne :

Separation of the roles of chairman and CEO
100%
0%
B0%
70%
B0% H
50%
40%
30%
20%
10%

0% H -

UK FR DE CH IT 5P ML SW BE EUR
||:| 2003] 93% 40% 100% 61% 91% 69% 100% 100% 89% 83%
|I 2002 85% 34% 100% 1% 7% 60% 100% 100% 90% 22%
||:| 2001) 81% 28% 100% 53% B2% 60% 100% 94% T0% 75%

Source : Etude DEMINOR Février 2004

Sur la question de la répartition des pouvoirs entre le DG (Chief Executive Officer) et le PCA
(Chairman), la France rattrape ces derniéres années simplement le retard qui la caractérisait
encore hier par rapport aux autres pays de I’Union Européenne. On peut remarquer qu’elle se
situe, sur ce point clé de la GE, considérablement en retard par rapport a des Etats comme la
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Hollande, la Suede, I’Allemagne ou encore la Grande Bretagne trés en avance sur ces
questions.

2.1.2 — Le renforcement de la recherche du responsable

La confiance en I’entreprise ne remplace pas sa responsabilité. Le principe de responsabilité
est intimement lié a celui de gouvernance. Mais lorsque le marché se montre incapable de
s’auto responsabiliser, le 1égislateur prend le relais.

2.1.2.1 — La loi Sarbanes-Oxley

Ratifiée par le président Bush le 30 juillet 2002, la loi Sarbannes-Oxley marque un tournant
pour le fonctionnement de la Securities and Exchange Commission (SEC) ainsi que pour les
acteurs de I’économie financiere américaine et internationale. Elle est avant tout une riposte
rapide, contraignante et ciblée faite face aux dérapages internationaux a I’origine de la crise
actuelle de la GE. Elle s’est centrée sur la fiabilité de I’information et sur la responsabilité des
gestionnaires. Trois grands principes sous-tendent I’ensemble des mesures :

- L’exactitude et I’accessibilité de I’information : elle s’inscrit a ce niveau dans la droite
lignée du Securities Act de 1933 qui est le texte fondateur du droit fédéral américain sur les
valeurs mobiliéres et du Securities and Exchange Act qui donne, a I’origine, ses pouvoirs a la
SEC et oblige, entre autres, les émetteurs de titre boursiers a divulguer aux actionnaires une
information continue et fiable.

- La responsabilité des gestionnaires et des dirigeants: de nombreuses mesures ont été
remarquées car elles sont apparues emblématiques au regard de I’implication des dirigeants
d’Enron et de Woldcom dans les fraudes mises a jour. On peut citer les principales : un
renforcement de la responsabilité civile et pénale des dirigeants avec des directeurs géneraux
(Chief executive officer — CEQ) et des directeurs financiers (Chief Financial Officer — CFO)
qui doivent certifier personnellement les comptes (voir encadré ci-dessous) ; une obligation de
créer des comités de vérification de comptes indépendants, compétents pour recevoir des
plaintes des salariés et des actionnaires (procédure de whistle blowing) .

L’augmentation des seuils de sanctions pénales (20 ou 25ans de prison pour fraude) est
particulierement révélateur du retour remarque d’une tendance a la « pénalisation » c’est-a-
dire d’une tendance a privilégier les sanctions pénales, qui peuvent étre privatives de liberté,
plutdt que les sanctions civiles principalement synonymes d’octroi de dommages et intéréts. Il
y a derriere ses sanctions affichées un message dissuasif clair destiné a ceux qui seraient
tentés par de nouvelles pratiques de manipulations comptables.

Le controle pénal de la nouvelle certification « effective » des comptes :

Les commentateurs de la célebre loi Sarbanes-Oxley ont beaucoup commenté les sections 906
et 302 de cette nouvelle disposition législative censée redonnée confiance dans les marchés
financiers et surtout dans leurs acteurs.

La section 906 : elle oblige les directeurs financiers et les directeurs généraux, des sociétés
enregistrées aupres de la SEC, a certifier que les rapports présentant I’état financier de leur
structure sont avéres et sans erreur. Dans le cadre de cette disposition, ces mémes managers
doivent certifier que ces documents sont conformes aux regles imposées par la bourse
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américaine. Ces mesures doivent leur grande publicité a la sanction qui viendrait frapper toute
personne qui ne respecterait pas ces obligations. En effet, celui-ci, si la preuve était rapportée
qu’il avait, par action ou omission, publié des informations erronées, encourrait une peine
pouvant aller jusqu’a 20 ans de prison.

La section 302 : elle prévoit un certain nombre de certifications supplémentaires. Les
dirigeants (executive officers) et les responsables financiers devront certifier que :

- les rapports annuels ou semestriels on été examinés

- les rapport ne contiennent pas de contre vérité, d’oubli ou d’erreur

- ils sont responsables du fonctionnement des contrdles internes (CI) : ils devront dans ce
cadre rendre un rapport sur I’efficacité de ce CI ; procéder a un évaluation du CI 90 jours
avant établissement du rapport.

- toutes infos sur I’émetteur et ses filiales ont été fournies

- toutes les infos sur le fonctionnement du CI, sur les lacunes éventuelles du Cl...ont été

divulguées aux auditeurs les corrections significatives pouvant avoir affecté le CI ont été
fournies

- L’indépendance des Vvérificateurs : Pour auditer une entreprise, il faudra dorénavant mettre
en place une logique de rotation des vérificateurs externes. Pour auditer les auditeurs, la loi a
mis en place le Public Company Accounting Oversignt Board (PCAOB). De plus, il est
interdit, pour les commissaires aux comptes, de fournir des prestations de conseil aux
entreprises dont ils certifient les bilans.

Le droit est ici intervenu devant I’inefficacité de la combinaison composée par les systemes
de GE et I’autorégulation des marchés financiers. Les Etats-Unis ont été les premiers a reagir.
Les francais ont suivi.

2.1.2.2 — Le mouvement législatif francais complémentaire

Deux lois récentes sont venues consacrer les principes de la GE dans le droit positif francais :
la loi NRE dont nous avons deja parlé et la loi de sécurité financiére dont il faut tracer les
lignes principales.

Cette loi, promulguée le 1°" ao(t 2003, vise la connaissance, la maitrise et la couverture des
risques liés a I’activité économique et financiére. Elle renvoie forcément aux mesures
américaines de la loi Sarbanes-Oxley mais se veut d’un périmétre plus large. Elle traite de
cing points principaux repartis en trois titres®® dont deux visent directement ce souci de
relancer la GE a la francaise : la création de I’Autorité des Marchés Financiers (AMF) et des
mesures diverses touchant au droit des sociétés et au renforcement de la GE.

La transparence est aussi au cceur de cette réforme: la sécurité financiére suppose une
meilleure connaissance du fonctionnement des marchés et une information financiere de
qualité. Mais cette recherche de confiance et de sécurité est surtout indissociable d’une

62 V.Rapport d’information MARINI n°431 du 27 juillet 2004
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adaptation de la GE devant la pression de nouveaux acteurs qui pésent de plus en plus lourd
dans I’économie de marché.

2.2-  La nécessaire adaptation de la gouvernance d’entreprise en faveur des
acteurs du développement durable

L activisme et I’engagement d’un certain nombre de nouveaux acteurs lancés dans le DD sont
pour beaucoup dans le développement et I’adaptation de la GE. Les agences de notation, les
investisseurs engageés dans I’ISR ou les actionnaires et salariés qui ont adopté une politique de
RSE, tous participent a ce déploiement de la GE.

2- 2- 1 -Pour la promotion de I'ISR :

L’ISR a bien évolué depuis son apparition dans les années 60. La prise en compte, par ses
acteurs, des moyens de la GE, pour investir ou noter, révele une évolution particulierement
intéressante en faveur d’un modéle de gouvernance plus « responsable », plus « globale » ou
d’une sensibilité proche de la démarche de DD.

2.2.1.1 — Les besoins des acteurs de I’ISR

Le développement de I’ISR transforme progressivement la GE: « Au-dela des formes
d’épargne, c’est le systeme de GE qui est en cause. Un comportement d’épargne socialement
responsable ne prend en effet sens que si les investissements auxquels cette épargne est
affectée sont eux-mémes socialement responsables® ». Le poids actuel des fonds de pension
n’est pas étranger a ce changement et I’apparition de structures en demande d’information
comme les agences de notation participe a ce phénomene.

2.2.1.1.1 — Les investisseurs

Des travaux relativement récents® ont mis en évidence leurs poids et leurs effets sur
I’organisation du marché. Cette évolution participe aussi a la mutation du systeme traditionnel
de GE. Le financement des retraites, probleme épineux dans les pays développés ou la
population vieillit et ou le rapport entre actifs et inactifs se dégrade, est un enjeu de plus en
plus important (voir encadré). 1l est notamment a I’origine des fonds de pension (FP), dont
I’activité consiste a placer ses fonds en actions, notamment par le biais d’investisseurs
institutionnels.

Retraite et fonds de pension

La logique des retraites par capitalisation est au cceur de toutes les reformes actuelles en la
matiére. Celles-ci ont en effet vocation a remplacer les retraites par répartition qui ne pourront
bientbt plus assurer une solidarité entre les générations. Les deux systemes poursuivent cette
finalité. Mais elles le font avec une démarche différente.

63 Pérez R., Op.cit., p.97, 2003

64 Ainsi par exemple : Tunc A., Le gouvernement des sociétés anonymes : le mouvement de réforme aux Etats-Unis et au Royaume-Uni,
Rev.Int.Dr.Comp., n°1 (1994), Thiveaux JM., De la gouvernance des grandes sociétés, Rev. Eco. Fin. N°31(1994), L’Hélias S, Le retour de
I’actionnaire, Paris, Gualino (1997)
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Dans le systeme de la retraite par répartition, ce sont les cotisations des travailleurs et
employeurs actuels qui payent les retraités actuels. Ainsi, dans ce systeme, tous les actifs
d'aujourd’hui cotisent pour les retraités d'aujourd'hui via des prélevements obligatoires sur
leurs revenus. L'argent ainsi prélevé n'est alors pas placé sur les marchés financiers mais
transite directement d'un individu a un autre.

Mais avec le vieillissement de la population, le rapport actif/retraités baisse. Plusieurs
solutions sont possibles : baisse des pensions, augmentation de I'dge de la retraite,
augmentation du financement. Ou adoption d’un systeme de retraite par capitalisation.

Dans un souci pédagogique, on attribue trés souvent aux Etats-Unis un systéme de retraite par
capitalisation. Pourtant, cette Nation dispose d’un systéme des retraites par répartition - Social
Security - fondé pendant le New Deal des années 1930, dans le but de protéger les personnes
ageées contre la misere. A I’heure actuelle, ce systeme donne plus de la moitié de leurs revenus
aux deux tiers des retraités du pays. Mais George W. Bush souhaite faire de son deuxiéme
mandat un temps de réformes du systeme menacé par les probléemes démographiques : il
envisage une semi-privatisation du systéme actuel et un renforcement de la part actuellement
gouvernée par la retraite par capitalisation.

Dans un systéme de retraite par capitalisation, I'épargnant achéte a I'établissement financier
des droits futurs, généralement une part future des bénéfices générés par un placement
collectif. Les critéres de placement sont donc essentiels. D’eux dépendront I’existence ou non
de la future retraite. Des lors, le choix de I’entreprise dans laquelle le fond de pension est
mandaté pour investir est aussi déterminant. Ces investisseurs professionnels multiplient donc
les pressions sur les firmes afin d’obtenir un droit de regard sur leur fonctionnement et sur
leur mode de gouvernance.

Les performances boursieres et I’intégrité des entreprises revétent donc un intérét capital aux
yeux de ces derniers qui sont responsables de la future retraite de leurs mandataires. Depuis
que, dans le milieu des années 80, un certain nombre d’événements aux Etats-Unis, comme le
cumul successif de faillites retentissantes (Polly Peck, BCCI Bank...) et d’OPA, ont ébranle
la confiance du marché et étant donné que, dans le milieu des années 90, les FP représentent
plus de 5000 milliards de dollars, ces investisseurs institutionnels ont décide de faire entendre
leur voix et leurs critéres pour mesurer la performance d’une entreprise. Champions de la GE,
ils cherchent aujourd’hui a évaluer la firme sur des critéres qui ne sont pas seulement
financiers ou environnementaux ou encore sociaux mais aussi sur des questions directement
en phase avec la GE. Ainsi, les principales informations auditées sont, a I’heure actuelle, les
suivantes :

1- La composition du CA (administrateurs dominants, indépendants et ceux chargés de la
gestion journaliére ; équilibre entre chaque ; regles de compensation en cas de déséquilibre ;
regles de nomination ; métier des indépendants)

2- Le fonctionnement du CA (nombre de réunion, régles de prise de décision, comment se fait
la surveillance journaliere, infos sur la rémunération des administrateurs)

3- Les comités spécifiques chargés de structurés certaines informations (d’audit, des
rémunérations, des nominations...)

4- L a gestion journaliere

5- L’affectation des résultats (intéressant pour les actionnaires de savoir si plutdt
réinvestissement ou distribution)
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Les évaluations sur «un modéle sociétal » ne sont pas directement réalisées par les
investisseurs mais par des agences spécialisées qui se sont créées a cet effet.

2.2.1.1.2 - Les agences de notation

Ces agences de notation sociétale integrent la logique de DD, a savoir la prise en compte
d’une vision globale de I’entreprise, pour travailler sur le risque crédit. Il s’agit de tenter
d’évaluer ce qui n’est pas forcément dans le bilan mais ce qui est susceptible de représenter
un risque pour la structure et pour son équilibre. Elles illustrent par leur travail le degré de
responsabilité qui pese sur les dirigeants d’une entreprise en procédant a I’audit social,
sociétal, environnemental de I’activité de la firme. Le Iégislateur les a aidés en France en
faisant naitre a la charge des sociétés de nouvelles obligations d’information.

2.2.1.2 — Le développement des obligations d’information

Les acteurs de I’ISR_sont aveugles sans une information riche et claire, d’une part, fiable et
contrlée, d’autre part. Afin de favoriser I’émergence de ces types d’information, le
legislateur est intervenu dans deux principales directions en rendant non seulement
obligatoires les rapports de développement durable a coté des rapports annuels d’activité par
le biais de la loi NRE mais aussi la rédaction d’un rapport de contrdle interne dans le cadre de
la LSF.

L’art 116 de la loi NRE prévoit aujourd’hui pour les sociétés cotées I’obligation de rédaction
d’un rapport de DD. Celui-ci « (...) comprend aussi des informations (...) sur la maniere dont
la société prend en compte les conséquences sociales et environnementales de son
activité...que les sociétés cotées doivent présenter dans leur rapport annuel portant sur
I’exercice 2002 des informations sur leur politique sociale et environnementale ». L’entreprise
doit faire face a ses responsabilités et pour ce faire étudier les impacts de son activité sur ses
parties prenantes.

Les articles 225-37 et 225-68 du code de commerce® obligent le président du CA ou du
conseil de surveillance a rendre compte, dans un rapport distinct au rapport annuel, des
conditions de préparation et d’organisation des travaux du conseil ainsi que des procédures de
« contrble interne » mises en place dans I’entreprise. Cette mesure a la particularité de
déborder le cadre des seules sociétés dont les titres sont admis aux négociations sur un marché
réglementé puisqu’elle est obligatoire pour toutes les SA. Ce caractére général rejoint bien les
finalités de contrdle et de responsabilité qui gouvernent cette mesure. Dominique Perben avait
pris position dans ce sens lorsqu’un amendement proposait alors de réduire ce controle interne
aux grands groupes : « Je crois que ce serait une erreur sur le fond. Il n’est pas inutile (...)
d’instaurer de la transparence dans des sociétés comme Gem plus, Metaleurop ou Air Lib ».

L’ethique et la responsabilité sont bien derriere ces textes. Pourtant, cette mesure est une
obligation d’information plutét qu’un impératif de gestion. En effet, il est peu probable
gu’une action en responsabilité vienne sanctionner un manquement du rapport sur le controle
interne ou sur la GE. La loi n’impose en aucun cas I’obligation de prémunir les actionnaires
contre tout risque. Le controle interne ne peut pas garantir le «risque zéro ». Il tente de
fournir des informations susceptibles de fournir des assurances raisonnables : « Ce qui n’est
pas acceptable, c’est que I’épargnant prenne des risques inconsidérés car fondés sur des
informations fausses, qui interdisent une appréciation juste des situations (...) Il est en effet de

65 Article 117 de la LSF
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notre responsabilité de mettre en place les regles qui permettent d’atténuer la violence des
chocs, de veiller a ce que les ajustements se produisent de maniere plus graduelle, grace a une
information financiére transparente, fiable et controlée® ».

2.2.2 — Pour la promotion de la RSE

La RSE n'est pas une option a "rajouter" aux activités centrales de I'entreprise - elle a trait a la
gestion méme de l'entreprise. Conséquence partielle de cela, les parties prenantes, intéressées
a mieux identifier les facteurs intrinseques de risque et de succeés d'une entreprise,
interviennent activement dans la gestion de I’entreprise et plaident en faveur de I’apparition
d’une éthique pragmatique.

2.2.2.1 — Une réponse possible a la pression des stakeholders francais

Les entreprises apprennent aujourd’hui a leurs dépends que la confiance ne se réclame pas,
mais qu’elle se gagne aupres des différents acteurs de sa destinée, aupres de I’ensemble de ses
parties prenantes. Celles-ci sont de plus en plus nombreuses : les actionnaires minoritaires ont,
par exemple, depuis que la loi du 8 ao(t 1994 les autorisent a se regrouper en associations
pour intervenir, un droit de regard qu’hier ils n’avaient pas. lls peuvent ainsi aller jusqu’a
poursuivre en justice I’action sociale en responsabilité contre les administrateurs de la sociéte.
Les dispositions de la loi NRE les ont encouragé aussi a intervenir plus souvent et de maniére
plus effective au cours des assemblées générales de leur société (voir encadre ci-dessous)

Le renforcement des pouvoirs des actionnaires minoritaires :

Jusqu’a la réforme NRE de 2001, les actionnaires minoritaires étaient dans une position
difficile en raison de I’obligation qu’il leur était faite de réunir au moins 10% des actions de la
société pour pouvoir faire entendre leur voix et exercer leur contréle. La tache était peu aisee
tant ce seuil était elevé.

La loi reconnait aujourd’hui a ces mémes actionnaires de nombreuses prérogatives dés lors
gu’ils détiennent maintenant seulement 5% des actions d’une méme société. Cette faveur, en
faveur de ces actionnaires longtemps délaissés, a encouragé, en France, la prolifération
d’association d’actionnaire minoritaire. En effet, en se réunissant en association, les
minoritaires peuvent plus facilement réunir les 5% exigées par le Iégislateur afin de disposer
de pouvoirs importants (voir 2.2.2.2 sur I’activisme des actionnaires).

De la méme maniére, I’étude du comportement des gestionnaires de fonds met en évidence un
nouveau type d’actionnariat tres attentif a I’activité de I’entreprise et de ses dirigeants : la
« gestion active (de ces fonds) consiste a déposer des résolutions et exercer ses droits de votes
lors des assemblées générales de sociétés cotées (...) En régle générale, les fonds engagés
n’adoptent pas de critéres relatifs au DD pour sélectionner leurs produits financiers mais sont
pour autant intégrés a I’ISR. En réalité, leur stratégie consiste a rentrer dans le capital d’une
sociéte afin de faire pression sur I’actionnariat traditionnel et ainsi contraindre I’entreprise a
changer de comportement autour de questions environnementales, sociales ou de gouvernance

66 MER Francis, discussion générale du projet de loi en premiére lecture au Séant, 18 mars 2003
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d’entreprise® ». 1l s’agit de véritables comportements de GE au service d’une vision plus
responsable de I’entreprise. Cette vision integre I’intérét des parties prenantes et non I’unique
intérét des actionnaires. Son ambition est rassurante a plus d’un titre car en prenant en compte
une vision globale de I’entreprise, et par la méme de la gouvernance, il se forme un véritable
faisceau d’indices plaidant en faveur d’un retour a la confiance.

2.2.2.2 = Un levier d’action pour I’activisme actionnarial

Le droit des actionnaires est aujourd’hui de mieux en mieux organisé. C’est encore plus vrai a
titre collectif plutét qu’individuel®®. En effet, Iarticle 2 du Code de procédure pénale offre la
possibilité, un actionnaire seul, de saisir une juridiction compétente pour dénoncer un abus ou
une fraude qui porterait atteinte a I’entreprise dont il dispose d’actions : « L'action civile en
réparation du dommage causé par un crime, un délit ou une contravention appartient a tous
ceux qui ont personnellement souffert du dommage directement causé par l'infraction ». Seul
le préjudice direct et personnel est donc réparé. Cette limite naturelle a favorisé un activisme
associatif permettant ainsi aux petits porteurs de se réunir pour se faire entendre et mettre en
place un contre-pouvoir de minorité. Cet activisme peut prendre différentes formes :

L’activisme d’investisseurs :

Ce type d’association peut se prévaloir d’un agrément délivré par I’AMF et le ministere
public lorsque son objet social vise directement la défense des epargnants qui ont placé leurs
fonds en valeurs mobiliéres ou en produits financiers. 1l s’agit ici d’une forme d’activisme
assez agressive puisque I’agrément offre la capacité d’ester en justice. L’association peut
saisir®® toute juridiction compétente pour obtenir la réparation d’un préjudice qui aurait été
subi par un de ses sociétaires.

L activisme des actionnaires :

L’obtention de I’agrément, et donc de la possibilité d’agir en justice en général, est ce qui
distingue les associations de défense des actionnaires de la premiére précitée au dessus. Ces
dernieres années ont éte marquées, en la matiere, par I’ouverture d’association de défense des
actionnaires minoritaires qui se sont révélées comme étant des parties prenantes redoutables
car organisées et motivées. On peut citer, par exemple, I’association de défense des intéréts
des actionnaires minoritaires (ADAM), I’association nationale des actionnaires en France
(ANAF), I’association des petits porteurs actifs (APPAC)... Toutes n’ont pas I’agrément de la
loi de 1998.

67 WOLFF Dominique, Management durable — Pourquoi et comment prendre en compte le DD dans la gestion des entreprises, Chapitre 7,
Ed. Hermes, A paraitre ler semestre 2005 : Voir dans cet ouvrage une intéressante étude distinguant les fonds d’investissement socialement
responsables selon un comportement actif ou passif.

68 La chambre criminelle de la Cour de cassation a, par exemple, retenu que le fait de présenter des comptes non fidéles était susceptible de
causer un préjudice personnel et direct aux associés. Le préjudice est alors lié a la dépréciation des titres entrainée par cette infidélité. La
réparation de ce préjudice était donc ouverte & un associé seul (Cass.crim., 5 novembre 1991 : Rev.sociétés 1992, p.91, note B.Bouloc)

69 En vertu de la loi du 8 ao(t 1998
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Mais toutes se sont vues renforcées dans leurs prérogatives de protection des actionnaires par
la loi NRE de 2001. Ainsi, ces associations ont dorénavant les principaux pouvoirs suivants :

- possibilité de faire inscrire & I’ordre du jour un projet de résolution

- possibilité de demander la réunion d’une AG au motif de demander la nomination

d’un mandataire ad hoc.

- possibilité de poser des questions écrites

- possibilité de demander la révocation du commissaire aux comptes

- agir en justice au nom de I’intérét social contre un administrateur

- demander une expertise de gestion sur une ou plusieurs opérations

On peut remarquer que ce phénoméne d’activisme actionnarial commence a dépasser le cadre
associatif. 1l créé des vocations commerciales intéressantes ( voir encadré)

Profession : Défenseur d’actionnaires minoritaires

Le cabinet indépendant DEMINOR, fondé a Bruxelles en 1990, s’est spécialisé dans le
conseil aux actionnaires minoritaires de sociétés cotées et non cotées. Il s’est, d’abord,
positionné sur les marchés du "Benelux" (Belgique, Pays-Bas et Luxembourg) avant d’ouvrir
des filiales dans d’autres pays d’Europe comme la France en 1993. Cette activité originale a
rapidement trouvé une clientéle variée et fournie: des actionnaires privés (particuliers,
familles, holdings, trusts...), des petits porteurs que le cabinet incite a se fédérer, des sociétés
d'investissement (sociétés de capital-risque, fonds d'investissement, etc), des caisses de
retraite, des fonds de pensions, des fonds communs de placement, des SICAV, des
gestionnaires ; des associations d’actionnaires...

Il est intéressant de voir comment cette entreprise commerciale de conseil s’est spécialisée
dans la protection des actionnaires minoritaires pour, aujourd’hui, déployer un ensemble de
compétences multiples : négociation avec les parties prenantes, possibilité de siéger au
Conseil d’administration en qualité d’administrateur indépendant, préparer la mise en place
d’accords entre les actionnaires et de structures sociétaires dont font partie les actionnaires , le
lobbying au niveau politique et Iégislatif...ainsi qu’une activité de conseil plus traditionnelle.
C’est pourquoi, si, a I’origine, I’actionnaire tire son pouvoir de contréle et de recours de son
titre de propriété par essence individuel, il est remarquable de noter que la complexité de la
protection de I’intérét de I’actionnaire justifie dorénavant la création d’une nouvelle branche
d’activite.

De la méme maniére, Deminor a également développé depuis 1993 des services en matiere de
gouvernance d'entreprise a destination des investisseurs institutionnels. Ces activités ont été
réunies dans une structure dédiée appelée Deminor Rating. Cette filiale fournit des prestations
en matiere de vote en assemblée générale et de notation en matiére de gouvernement
d’entreprise.

Source ; www.deminor.be

La GE répond & la question de la place de I’actionnaire au sein de I’entreprise. Or, celle-ci
s’est nettement améliorée au cours de ces dernieres années. En effet, le modele de
gouvernance orienté actionnaire est venu justifier le fait que les managers ne pouvaient
librement décider du sort de la firme sans que les véritables propriétaires de celle-ci aient leur
mot a dire. Ainsi, les prises de décision et les orientations stratégiques conditionnent la
fiabilité d’une bonne partie de leurs revenus et, pour un nombre grandissant de citoyen dans
les pays développés, la réalité de leur future retraite. Ce concept de « bonne » gouvernance
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s’est développé dans tous ces pays, et méme au-dela, dans une logique d’autorégulation, dans
un premier temps, c’est-a-dire d’autodiscipline.

Mais les récents scandales qui ont proliféré autant en Amérique du Nord qu’en Europe, ont
révélé que les entreprises ne sont pas a méme d’adopter dans leur mode de gouvernance un
comportement suffisamment soucieux des intéréts de toutes les parties prenantes de
I’entreprise : des actionnaires bien sir, mais aussi des salariés, des fournisseurs, des clients...

Cette crise de la gouvernance des firmes internationales a rendu nécessaire I’intervention des
différents législateurs nationaux qui, sous couvert de réformer les différentes prérogatives des
acteurs de la gouvernance (le conseil d’administration, les managers, les organismes de
contrble des comptes...), ont repris les clés de volte du développement durable. Parce que ce
dernier traduit I’idée de la recherche d’une performance plus globale et générale, il semble
possible de considérer que ces principes sont a méme de corriger un mécanisme de
gouvernance peut étre trop centré sur une performance boursiere a court terme, cause de tant
de dysfonctionnements et de débordements récents. Cette évolution n’est pas sans entrainer
des conséquences quant au contenu de la communication de la firme en termes de
gouvernance.

I11- De la gouvernance de I’entreprise a la communication sur la
gouvernance

La prise en compte par les organisations du concept de gouvernance d’entreprise et de ses
implications participe au renouvélement de son statut. La GE orientée DD contribue
aujourd’hui a répondre a la pression morale des parties prenantes (chapitre 2) et a la pression
réglementaire (chapitrel). Elle traduit aussi un souci de la firme de récolter les fruits de sa
bonne gouvernance a savoir bénéficier d’un regain de Iégitimité. Ce processus est surtout un
outil d’intégration des parties prenantes.

3.1- L’efficacité d’un systéme de gouvernance intégrant les parties
prenantes.

Nous avons mis en évidence, dans les chapitres précédents, combien la prise en compte des
attentes des parties prenantes — dont le pouvoir réglementaire fait d’ailleurs partie — était
primordiale pour les firmes contemporaines. Cet impératif n’est pas étranger au concept de
gouvernance d’entreprise.

Or, les réflexions récentes en termes de gouvernance puisent dans les concepts de la
responsabilité sociale et du développement durable des valeurs et des objectifs susceptibles de
raviver la confiance des investisseurs dans les principes de bonne gouvernance. Dés lors, le
choix d’un systeme de gouvernement d’entreprise valorisant la creation de valeur pour
I’ensemble des partenaires (valeur partenariale ou stakeholder value) est ainsi privilégié par
de nombreux spécialistes.
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Gomez (1996, 2001), par exemple, considére qu’un systeme de GE efficace doit respecter
trois principes :

garantir I’égalité entre les actionnaires quel que soit le nombre d’actions
possédé : Cela signifie entre autre que les actionnaires minoritaires doivent étre traités
de la méme maniere que les majoritaires.

garantir une reéelle séparation des pouvoirs : La réforme en faveur de la nouvelle
forme de direction des SA permettant la séparation des fonctions du directeur général
de celles du président du conseil d’administration va dans ce sens.

privilégier I’expression des intéréts divergents: Pour I'auteur, «le dirigeant
démocrate qui respecte les principes de bonne gouvernance doit avoir la capacité de
tenir compte des intéréts divergents de I’ensemble des stakeholders. Il faut donc
favoriser I’expression de toutes les parties prenantes et s’assurer que les débats
internes aient lieu avant que des options stratégiques ne soient définitivement
prises (Parrat, 2003) ».

Ce systeme fait la part belle, en effet, a une coopération créatrice de richesses matérielles et
humaines entre ces différentes parties prenantes. Il permet aussi de prévenir les situations de

crise.

Ainsi, Charreaux (1996, 1997) estime, de son coté, qu’un systéeme efficace doit jouer deux
roles principaux :

Le rble préventif de la gouvernance: un systéeme efficace doit favoriser une
répartition équilibrée et durable des richesses crées par I’entreprise. Ainsi, comme en
matiere de politique, la paix pour durer, doit édifier, entre les différentes parties
prenantes de I’entreprise, un espace de régles communes favorisant un jeu a somme
positive (win win game). Cet état de contentement réciproque doit permettre d’éviter
que des situations de crise ne se créent du fait de I’initiative d’une partie prenante
mécontente.

Hirschman (1970) releve qu’un partenaire mécontent a deux choix :

1- Quitter la relation : cela sera le cas si les couts de sortie ne sont pas trop
importants (le fournisseur mécontent choisira de ne plus travailler avec son
client dés lors qu’il peut trouver un autre client similaire)

2- Exprimer son mécontentement : cette opinion doit étre fournie dans un
lieu et aupres de personnes susceptibles d’étre en mesure de I’intégrer et de
procéder a un changement si celui-ci est positif. Le conseil d’administration ou
I’assemblée générale des actionnaires sont deux institutions parfaites pour
recevoir cet écho négatif.

Le réle curatif de la gouvernance : en cas de crise, le systéme retenu doit permettre
de trouver une solution. De la rapidité de la réponse dépendra I’efficacité du systeme.

Dans cette conception renouvelée de la gouvernance, la performance de I’entreprise n’est
donc plus mesurée au regard des seuls intéréts des actionnaires (shareholders) mais au regard

© Fabrice Mauléon page 167 sur 386



de ceux de I’ensemble des parties prenantes (stakeholders). Cette conception est mesurée
aujourd’hui par des agences de notation spécialisées.

3.2- L’évolution de la mesure de la gouvernance par les agences de
notation extra financiere :

Une agence de notation est une entreprise ou une institution chargée de noter des
organisations publiques (collectivités, ...) ou privees (entreprises) sur la base de criteres
définis d’une double maniere : soit du fait d’une réglementation; soit en raison des
informations recherchées par les acteurs de marché.

Une agence de notation peut noter selon des critéres financiers mais aussi, de plus en plus,
selon des criteres écologiques, sociaux ou moraux.

Historiquement, les premiéres agences de notation sont les agences de notation financiere
telles que Fitch Ratings, Moody's et Standard & Poor's. Ces agences opérent, contre
rémunération, a la demande d’organisations désirant étre évaluées et comparées. Cette
notation agit en principe en toute indépendance par rapport au demandeur.

«Dans la chaine de traitement de I’information financiére, les agences de notation
fournissent, sous la forme d’une notation synthétique, une information relative au risque de
défaut attaché a chaque titre traité sur le marché financier. La note attribuée a une émission
retransYgrit aussi bien les caracteres spécifiques de I’émetteur que des propriétés singuliéres de
I"actif’™ ».

On a vu apparaitre, a I’occasion de la diffusion du concept de développement durable, des
agences qui ont décidé d’évaluer les organisations publiques et privées selon des criteres
sociaux et environnementaux. Ces agences déterminent a partir de différents critéres le niveau
de responsabilité sociale des entreprises, son engagement en matiere de développement
durable.

Au départ, les agences de notation ainsi spécialisées travaillaient essentiellement pour les
investisseurs du domaine de I'investissement socialement responsable (ISR).

Cette activité tournée sur I’analyse des informations extra financieres est aujourd’hui en
pleine expansion. Le secteur comprend une trentaine de structures exclusives, dont les plus
importantes sont en Europe (voir tableau)

3-2-1- Les principales agences européennes

Pour apprécier la performance d’une organisation en matiere sociale, environnementale, de
gouvernance ou éthique, les intéressés, financiers ou non, s’adressent a des agences
spécialisées dans ce type de notation. Des organismes se sont donc développés dans toute
I’Europe avec pour chacun une spécificité liée a leur culture d’origine.

Nom de I’agence Pays d’origine

Vigeo
BMJCoreRatings
Centre Francais d’Information sur les Entreprises

" ORSE, Guide des organismes d’analyse sociétale et environnementale, 2005
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(CFIE)

Observatoire de I’Ethique (ODE)

Innovest

Proxinvest

Imug Allemagne

Oekom

Scoris

Ethibel (Groupe VIGEO) Belgique

Eiris Grande-Bretagne

Serm

Avanzi Italie

CaringCompany Suede

Sam Suisse

Centre Info

Covalence

Chaque organisation d’analyse extra financiére propose différents services qui varient en
fonction de nombreux critéres : « en fonction de I’importance qu’il accorde a tel ou tel service
au sein de son offre, I’organisme choisit de désigner différemment son activité : Agence de
notation (ARESE...), Institut de recherche (EIRIS, ODE...), Agence de conseil (PIRC...),
Gestionnaire de fonds (SAM...)™" ». Mais tous tentent de mesurer I’activité extra financiére
de I’entreprise sélectionnée.

3-2-2- La mesure générale extra financiére de I’activité de I’entreprise

La tendance est a la notation des performances sociales et environnementales des entreprises.
Ces agences travaillent donc sur la base de la communication extra financiere des firmes.
Cette nouvelle orientation, prise par les cabinets de rating, pose de nombreuses questions :
celle des criteres a retenir ; celle de I’indépendance et la transparence de la notation par
exemple. Une des réponses possibles a I’ensemble de ces questions est a trouver dans la
professionnalisation de la notation extra financiere.

Dorénavant, en France (voir tableau), I'évaluation d'une entreprise s’appuie sur des techniques
propres a chaque cabinet mais répondant toujours a des bases communes :

- la recherche d’une opposabilité de la note : I’évaluation gagne, en effet en lisibilité
et en légitimité si elle s'appuie sur des normes ou recommandations de grandes
institutions internationales (ONU, I'OIT, OCDE) (Voir chapitre 5).

- Le choix de critéres sociaux et environnementaux pondérés renvoyant aux
attentes des parties prenantes de I’entreprise : les droits humains, les ressources
humaines, I'environnement, les clients et fournisseurs, le gouvernement d'entreprise et
I'engagement sociétal. Les différents criteres sont ensuite pondérés selon le secteur
d'activité ou I’importance relative d’un theme par rapport a un autre. Les critéres
renvoyant aux émissions de CO2, par exemple, ont plus de portée dans I’industrie que
dans le secteur bancaire. Les critéres renvoyant a la parité homme-femme ont plus de
portée dans les services plutdt que dans I’automobile.

™ V. Guide des organisations d’analyse sociétale, ADEME-ORSE-EPE, ADEME Editions,2001, p.14
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- Une eévaluation de la disponibilite de I’information interne : I’évaluation extra
financiére est dépendante de I’information fournie. Or, la nouveauté de la nature
particuliére de I’information demandée pourrait étre un obstacle a la notation. Les
agences ont donc besoin de données de qualité. Pour contourner ce probleme, celles-ci
ont hisse la disponibilit¢ de I’information au rang de critere d’évaluation afin
d’encourager une inflation en la matiere.

- Un recoupement externe de I’'information : I’analyse ne repose pas uniquement sur
la communication « corporate » des entreprises ; les agences croisent les données
internes avec les informations recueillies en externe (article de presse, base de données
d’ONG, parties prenantes...).

3-2-3- Spécificité des agences de notation en France

Nom de I’agence en France

Spécificité de I’agence

Vigeo S'adresser a la fois aux entreprises et aux investisseurs
avec 2 principaux produits: la notation déclarative des
entreprises de I'Eurostoxx 600 ; et la notation sollicitée
par les entreprises

BMJCoreRatings Notation sollicitée principalement. La méthodologie

choisie part de I'identification des enjeux de I'entreprise
afin de chercher a déterminer comment l'entreprise y
répond ; puis base sa notation sur la qualité de la réponse

Centre Francais d’Information sur
les Entreprises (CFIE)

Institution qui se situe entre les sociétés francaises et
leurs parties prenantes, en sensibilisant ces derniéres a
leur responsabilité citoyenne lors de leurs actes d'achat
et/ou d'investissement et en leur offrant des outils afin de
promouvoir la RSE.

Observatoire de I’Ethique (ODE)

Organisation frangaise d'information sur les entreprises
qui s’adresse a la fois aux investisseurs, au grand public
et aux parties prenantes. Elle réalise des analyses sociales
et environnementales d'entreprises, des référentiels
éthiques.

Innovest

Structure fondée en 1995 a New mais présente aussi sur
Paris. Orientée a [l'origine sur la performance
environnementale, elle se consacre en France aux valeurs
du SBF 120. Partant du principe que la valeur boursiere
d'une entreprise ne peut étre reflétée par la seule analyse
financiere classique, et que les actifs incorporels
représentent une part de plus en plus importante de cette
valeur, le groupe se livre a une analyse systématique des
leviers de création de valeur des actifs incorporels.

Proxinvest

Structure spécialisée dans I'assistance a I'exercice du vote
des actionnaires des sociétés cotées francaises. Par
l'analyse des résolutions proposées au vote lors des
assemblées générales, elle favorise une meilleure
connaissance de I'entreprise, tout en permettant aux
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investisseurs - y compris lorsqu'ils sont minoritaires -
d'exercer un contre-pouvoir et de mieux valoriser leurs
investissements. La société s'est fait une spécialité de
I'examen du gouvernement d'entreprise des sociéetés
francaises cotées.

Parmi ces organismes, Vigeo (voir encadré) a pris une place particulierement importante sur
le marché européen de I’évaluation extra-financiére des entreprises depuis sa fusion avec le
Belge Ethibel. La dimension du nouveau groupe lui permet d’espérer béneficier d’une
longueur d’avance pour conquérir d’autres pays que ses bases de départ franco-belges.

VIGEO, une agence d’évaluation extra financiere

Fondée en juillet 2002 par Nicole Notat - ancienne dirigeante d'un des principaux syndicats
francais - la Confédération Francaise du Travail (CFDT) - Vigeo, qui affiche des ambitions
européennes, s'est vue apporter par son actionnaire de référence, la Caisse des Dépdts et
Consignations (qui détient 39% des actions) les actifs de I'agence pionniere en France de la
notation sociale et environnementale, I’ Arese. Selon de récentes informations, Vigeo serait le
leader en France de la notation sociale avec 45% de parts de marché.

Avec un capital composé d'une cinquantaine d'actionnaires, investisseurs institutionnels,
organisations syndicales européennes et entreprises multinationales, répartis en trois colléges,
Vigeo revendique un modele innovant dans la recherche et l'analyse des entreprises,
puisqu'elle veut s'adresser a la fois aux entreprises et aux investisseurs, a travers deux produits
phares :

- la notation déclarative des entreprises de I'Eurostoxx 600, en direction des investisseurs,
ainsi que sa déclinaison, le contréle de portefeuille

- la notation sollicitée par les entreprises

A noter que les analystes sont répartis en quatre pdles sectoriels:

- industrie,

- télécoms-medias-technologies,

- biens et services de consommation courante,

- finance

La notation déclarative

Celle-ci « mesure le degré auquel I'entreprise prend en compte les enjeux de responsabilité
sociale pour définir et déployer sa stratégie par rapport a son secteur », selon la terminologie
de Vigeo. Pour ce rating, pour lequel un des quinze analystes prend en charge I'ensemble de
I'évaluation d'une entreprise donnée, Vigeo analyse I'information publique disponible sur une
entreprise et celle obtenues par auprés de I'entreprise elle-méme via des contacts avec celle-ci

ainsi qu'avec ses parties prenantes. A travers une batterie de 298 indicateurs et un référentiel
géneérique de 38 critéres de responsabilité, il s'agit de scruter six domaines :
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- les relations clients fournisseurs
- les droits de I'hnomme

- I'engagement sociétal

- I'environnement

- le gouvernement d'entreprise

- les ressources humaines

La notation sollicitée

Celle-ci « consiste, a partir d'un recueil d'éléments tangibles (fait avérés, documents et
rapports, indicateurs...) a analyser, a apprécier et a noter les performances sociale,
environnementale et sociétale des entreprises », selon la définition qu'en donne Vigeo. Le
produit a pour ambition de « faire émerger un standard de référence d'évaluation transparent
et opposable ». Cette notation, effectuée par sept «auditeurs», permet, entre autres, a
I'entreprise d'avoir une photographie de ses performances et des améliorations qu'elle doit
apporter pour répondre aux objectifs de sa responsabilité sociale, tout en mesurant le degré
d'efficience et d'efficacité des politiques RSE mises en oeuvre.

Source ; www.vigeo.com

Dans le cadre de ces notations sollicitées, une organisation comme Vigeo privilégie des outils
et des services qui sont susceptibles d’intégrer dans la mesure de la performance un nouveau
modele de gouvernance des entreprises qui tient compte des attentes des parties prenantes.

3-2-4- La mesure particuliére de la gouvernance d’entreprise par les parties prenantes

Les tristement célébres affaires comme celles de Vivendi Universal, Enron ou Parmalat, par
exemple, ont mis en évidence les faiblesses d’un gouvernement d’entreprise trop statique et
pas assez préventif.

Il est donc désormais crucial pour les investisseurs et les actionnaires de gérer le risque de
gouvernement d’entreprise dans les sociétés dont ils sont les ayant-droits. Mais des lors se
pose la question de la mesure unitaire de ce risque. Cette question prend de I’ampleur lorsque
les investisseurs sont amenés a gérer des portefeuilles internationaux, portant sur des
centaines de valeurs localisées dans des dizaines de pays, dont les pratiques et les dispositifs
réglementaires différent.

Une étude, réalisee en Mai-Juin 2004 par le leader mondial dans la production d’indices
boursiers, FTSE, et la premiére agence mondiale en matiére d’analyse de gouvernement
d’entreprise, ISS, auprés d’investisseurs institutionnels américains et européens, fonds de
pension et gestionnaires d’actifs, a démontré I’intérét croissant de la communauté financiére
pour les questions de gouvernement d’entreprise :
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- pour 88% des personnes interrogeées, le gouvernement d’entreprise devrait prendre une
place encore plus importante dans les débats financiers ;

- pour 75%, le gouvernement d’entreprise devrait prendre une place encore plus
importante dans leurs criteres d’analyse des sociétés cotées dans les deux prochaines
années.

- pour 86%, il existerait un lien entre gouvernement d’entreprise et performance, tout
comme entre gouvernement d’entreprise et risque.

Des études, comme celles réalisées par les deux agences précédemment nommees, ont permis
de relayer le souhait des investisseurs de disposer d’indices internationaux, trés proches des
indices standards boursiers mais dédiés a la gouvernance d’entreprise. Ces indices
sélectionnent les entreprises les moins risquées en matiere de gouvernement d’entreprise.
Elles mesurent donc les pratiques de gouvernement d’entreprise et les traduisent en terme de
risques.

FTSE et ISS ont mesuré le risque des quelques 7000 sociétés cotées faisant partie des indices
préexistants du groupe FTSE. Pour établir un systeme homogene d’analyse des pratiques de
gouvernement d’entreprise permettant de comparer les sociétés, 1SS s’est inspiré d’une
méthode créée en 2002, le CGQ - Corporate Governance Quotient -, utilisant une soixantaine
de critéres d’évaluation de la qualité des pratiques de gouvernement d’entreprise. Ces criteres
ont été concgus en recoupant en ensemble de normes afférentes au gouvernement d’entreprise :

- les grands principes OCDE (L’Organisation pour la Coopération Economique et le
Développement)

- les critéres et standards de I’'lCGN (International Corporate Governance Network),

- les principales réglementations ou recommandations des places financieres les plus
importantes, comme le dispositif « Sarbanes-Oxley » aux Etats-Unis, le « Combined
Code » britannique,

- les différentes lois francaises ou le Codex allemand.

Cet ensemble de criteres repose sur trois principes cardinaux : I’indépendance, la transparence
et la responsabilité ; ils se regroupent autour de 5 themes :

1. le fonctionnement et I’indépendance du Conseil d’ Administration,

2. I’intégrité, I’indépendance et I’impartialité du processus d’audit,

3. les droits et protections des actionnaires (pilules empoisonnées, structure du capital,
fonctionnement des AG),

4. la rémunération des dirigeants et des administrateurs,

5. I’actionnariat des dirigeants et des administrateurs.

L’ensemble des sociétés notées a ainsi été intégré dans des indices dédiés a la mesure du
risque en matiére de gouvernance.

3-2-5- La conception d’indices dédiés a la mesure du risque en matiére de gouvernance
d’entreprise

Les entreprises sélectionnées sont donc regroupées sur des indices calqués sur des indices
standards mais comportant un risque moindre en matiére de gouvernement d’entreprise. De
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plus, les agences de notation ont fait le choix d’indices régionaux grace a une approche
sectorielle des sociétés. Elles ont procédé ainsi par étapes :

INDICE DE
GOUVERNANCE

3éme
Découpage
geographique de
I’indice

2°™ étape

Sélection au sein de
I’univers

1% étape

Constitution de I’univers et découpage
sectoriel

UNIVERS BOURSIER STANDARD

1°re étape - Constitution de I’univers et découpage sectoriel : Deux univers de base
ont été choisis pour disposer d’une représentation sectorielle suffisante : les sociétes
composant le FTSE UK All Share et celles figurant dans le FTSE GEIS Developed,
soit un total d’environ 2.300 sociétes. Au sein de ces deux univers, les sociétés ont été
classées en 18 « Super sectors » puis ont fait I’objet d’un classement décroissant en
fonction de leur note gouvernement d’entreprise.

2™ étape — Sélection au sein de I'univers : La capitalisation boursiére (le flottant)
de chacune des valeurs a été cumulée. 80% de la capitalisation boursiére de chaque «
Super sector » est conservée. 20% ont donc été retirés puisque ces valeurs étaient
celles de firmes risquées en matiere de gouvernement d’entreprise.

© Fabrice Mauléon page 174 sur 386



3*™ ¢tape : Découpage géographique de Iindice : Les sociétés retenues dans les
indices gouvernement d’entreprise FTSE ISS ont enfin été regroupées au sein

d’échantillons nationaux ou régionaux pour former, au total, les six indices suivants :

1- FTSE ISS UK CG Index

2- FTSE ISS Developed CG Index
3- FTSE ISS US CG Index

4- FTSE ISS Europe CG Index

5- FTSE ISS Euro CG Index

6- FTSE ISS Japan CG Index

Ces indices de gouvernance sont ensuite comparés aux indices classiques boursiers.

FTSE ISS Developed CGI
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Les réactions du marché ont permis d’envisager les possibilités d’utilisation de ce type
d’indice sélectionnant les entreprises sur la base de leur potentialité de risque en matiére de
gouvernance d’entreprise. Ces outils d’investissements dédiés sont susceptibles de servir de :

1. systeme de référence pour la gestion d’actifs de fonds de pension souhaitant minimiser leur
risque en matiére de gouvernement d’entreprise ;

2. outil de conception de produits garantis basés sur le concept de la minimisation du risque
inhérent aux mauvaises pratiques de gouvernement d’entreprise ;

3. systeme de référence pour des programmes d’activisme actionnarial centrés sur les sociétés
les plus risquées en matiére de gouvernance ;

4. systeme de comparaison pour les sociétés cotées désirant se mesurer a leurs pairs et aux
standards internationaux en matiére de gouvernement d’entreprise.

Si la constitution d’indices représente une innovation importante de la prise en compte de la
gouvernance, d’autres développements font I’objet de remarques intéressantes. Mais tous
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concourent a considérer la gouvernance d’entreprise comme un élément de la communication
extra financiére des organisations.

3-2-6- Les nouvelles frontiéres de la mesure de la gouvernance

On assiste aujourd’hui a un élargissement du champ d’étude des agences de notation. Alors
qu’elles se concentraient principalement sur la performance financiére des firmes, I’évolution
du marché les a conduits a évaluer leur gouvernance ; cette derniere fait I’objet d’une
attention particuliére pour d’autres formes d’organisation.

3-2-6- 1- Les agences de notation financiere concentrées sur la mesure de la gouvernance

Dans un développement précédent, nous avons révéle que les parties prenantes tentaient
d’évaluer la gouvernance d’entreprise pour limiter les risques de I’entreprise. Les
développements présents seront uniquement centrés sur le travail des agences de notations.

Parmi les trois grandes agences de notation financiére visées plus haut, deux se sont
particulierement intéressées a la mesure de la gouvernance. L’étude menée par I’ORSE en
juin 2005 sur les organismes d’analyse sociétale et environnementale’® fait état de ce
positionnement dans un chapitre consacré aux « passerelles » qui ont été jetées entre la
notation financiére traditionnelle et la notation sociétale.

Ainsi, cet en juillet 2002, qu’une premiére agence — Standard & Poors — a développé un
produit de notation relatif a la GE. Cette notation dite Corporate Governance Score (CGS) a
pour objectif d’évaluer les pratiques et politiques de gouvernance d’une entreprise. Cette
notation s’est doublée d’un intérét particulier pour la prise en compte de I’intérét des
actionnaires. Cette agence prend le poult en matiere de gouvernance en prenant en compte
quatre criteres cumulatifs :

- lastructure de la propriété

les relations et les droits des parties prenantes financieres de I’entreprise

la transparence financiere et la divulgation de I’information
- les procedures et la structure du conseil d’administration

Une remarque s’impose au regard de ces criteres : a I’occasion de I’évaluation de la bonne
gouvernance d’entreprise, une attention toute particuliere est opérée sur la maniére dont
I’entreprise fournie de I’information extra financiére a ses parties prenantes. Tel est bien
I’objet central de notre étude.

De la méme maniére, I’agence de notation Moody’s a trés rapidement percu I’importance du
critere de gouvernance pour évaluer la performance des entreprises. Ainsi, cet organisme
integre I’évaluation des pratiques de GE dans sa notation crédit des entreprises visées.

La double mesure de la responsabilité sociale en générale et de la bonne gouvernance en
particulier d’une entreprise commerciale fait donc I’objet de développements importants.

2 Op. Cit.
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Mais les grands groupes ne sont pas les seuls concernés. De nouveaux champs d’analyse extra
financiere émergent parmi lesquels celui des collectivités territoriales et des établissements
publics. Ce dernier nous offre un terrain d’étude particuliérement intéressant dans le cadre de
notre étude en raison des actions pratiques menées sur le terrain.

3-2-6-2- Vers une mesure élargie de la gouvernance des organisations : I’évaluation des
collectivités territoriales :

Nous avons mis en évidence une tendance récente lourde : celle qui se dessine en faveur de la
prise en compte de la gouvernance et de la mesure de la communication relative a celle-ci par
les agences de notation.

Nous avons insisté sur le caractere croissant et récent de ce phénomene. Depuis plusieurs
années, les entreprises font donc appel a des structures indépendantes afin d’assurer des
missions d’évaluation et de notation. L’intervention de cabinet externe est souvent gage
d’impartialité mais plus encore, d’une volonté marquée par les dirigeants de transparence
financiére. Nous avons souligné précédemment le caractére dual de cette évaluation/notation :
elle est désormais financiére et extra financiere. Cette évolution dépasse le simple cadre des
entreprises commerciales. De nombreuses organisations non commerciales’ sont soucieuses
de mettre en place, dans un premier temps, une gouvernance transparente et efficace ; puis,
dans un second temps, de communiquer vis-a-vis de leurs parties prenantes sur celle-ci.

Si ces pratiques ont été tout d’abord initiées par le secteur privé, elle s’étend désormais au
secteur public. Quelques agences commencent a s’intéresser, en France, aux collectivités et
aux établissements publics industriels et commerciaux (EPIC).

Ce processus est nouveau en France. Mais tout conduit a penser qu’il devrait suivre la méme
tendance que celle prise pour les entreprises commerciales privées. En effet, la notation
financiere des collectivités territoriales a débuté aux Etats-Unis au début du vingtieme siécle.
Cette évaluation etait motivée par leur volonte d’émettre des emprunts obligataires et donc
conditionnée a la mesure de leur transparence financiére. Mais cette pratique est trés peu
répandue en France «en raison principalement d’une concurrence forte avec les banques
spécialisées qui offrent des préts a des couts généralement inférieurs a ceux d’une émission
d’obligations (ORSE, 2005) ».

Pourtant la mesure et la notation de la bonne gestion d’une collectivité ou d’un établissement
public trouvent tout son sens en raison de certaines évolutions.

Cet élargissement de I’évaluation extra financiere répond, d’une part, a I’attente de plus en
plus forte d’information en direction du grand public. Dans un contexte de transparence et
d’information, il est nécessaire de mieux informer le public et de donner acces a I’information
éthique au sens large du terme. Ainsi, par exemple, les questions environnementales sont
rentrées dans le cadre réglementaire par I’adoption de plusieurs textes, dont la convention

8 Cet élargissement est cohérent sur un plan aussi purement idéologique : « le théme du gouvernement de
I’entreprise prend sa dimension idéologique a partir du moment ou I’on examine la vocation a s’appliquer a ce
qu’il est convenu d’appeler aujourd’hui les organisations. C’est ainsi que I’on juge aujourd’hui légitime d’en
proposer les catégories a toutes les organisations (écoles, universités, hopitaux, services publics, municipalités
etc.), indépendamment de leur objectif et de leur place dans le lien social (Pesqueux, 2000).
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d’Aarhus (1988) et la directive européenne (2003/4/CE) concernant I’accés du public a
I’information en matiére d’environnement.

En France, le législateur a aussi marqué sa volonté d’une transparence accrue en
matiére d’information sur les questions d’environnement. On peut citer, la création des
rapports annuels sur le prix et la qualité du service public de I’eau, de I’assainissement ou de
I’élimination des déchets tout comme la mise en place des commissions consultatives des
services publics locaux (cf. loi démocratie de proximité du 23 février 2002) ou des conseils de
quartiers.

Plus récemment, le 28 février 2005, a été adoptée par le Parlement réuni en Congres,
la charte de I’environnement, ayant valeur constitutionnelle. Celle-ci affirme que « les
politiques publiques doivent promouvoir un développement durable. A cet effet, elles
concilient la protection et la mise en valeur de I’environnement, le développement
économique et le progres social » (article 6), et que « toute personne a le droit (...) d'accéder
aux informations relatives a I'environnement détenues par les autorités publiques » (article 7).

Derniérement, une proposition de loi (n° 3475 du 22 décembre 2006) visant a instituer
dans les collectivités ou établissements territoriaux employant plus de cinquante personnes un
rapport bisannuel « développement durable » a été déposée a I’ Assemblée Nationale.

L’emergence de ce nouveau champ d’évaluation est le fruit, d’autre part, de I’adoption de
standards de gouvernance territoriale plus élevés: «I’augmentation des impératifs de
transparence dans la gestion des collectivités, et la volonté d’étre a la fois plus performantes et
plus professionnelles, sont des évolutions qui les conduiront a utiliser de plus en plus des
instruments de notation performants (ORSE, 2005) »

Parmi, les nouveaux acteurs de ce champ d’étude en développement, la société Arcet Notation
se positionne depuis 2005 en tant que leader et est la seule agence d’évaluation/notation
exclusivement dédiée au secteur public. Elle a développé une prestation de qualité qui va bien
au dela de la seule évaluation/notation répondant ainsi aux particularités du secteur public : ce
sont en effet 6 prestations bien définies qu’Arcet Notation propose afin de favoriser une
meilleure communication de I’organisation (voir encart sur ARCET).

Les 6 prestations de I’agence de notation ARCET
1- Une évaluation des politiques publiques de la collectivité,

2 - Une validation de I’évaluation, ayant valeur de bilan publiable, réalisée par un comité
scientifique de notation.

3- Une attribution d’une note situant la collectivité sur une échelle de performance dans le
domaine du développement durable et I’intégrant a un tableau de référence national.

4- Un label, distincte de la note, et susceptible d’étre utilisé durant deux ans par la collectivité
et attestant que la collectivité s'est prétée avec transparence et exhaustivité a la démarche
d'évaluation.

5- L’élaboration d’un cahier de recommandations ou cahier de benchmark, composé de
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bonnes pratiques.

6- Une diffusion, significative, de la note et des conclusions de I’évaluation a un large
public de relais d’opinion locaux et nationaux ainsi qu’ une action de relations presse
congue par I’agence de notation pour le compte de I’entité publique évaluée, mettant a la
portée des média les informations produites par I’évaluation et la notation.

La derniére action est représentative de I’impératif de communication qui pése sur les
organisations. L’évaluation de la politique de la collectivité, I’attribution d’une note pour
jauger sa performance, la délivrance d’un « sceau de garantie » que représente le label sont
autant d’étapes nécessaires a la mise en place d’une stratégie de responsabilité sociale
susceptible d’étre identifiée par les parties prenantes.

La diffusion de cette stratégie est alors la derniére marche nécessaire pour atteindre la pleine
conscience par les parties prenantes de I’organisation de son engagement de responsabilité.

ETUDE TERRAIN :

La gouvernance est devenue un élément essentiel de la communication extra financiére
des organisations engagées dans une politique de développement durable.

ndicat d’Agglomération Nouvelle (SAN) de Sénart en Essonne dans le cadre d’un
travail réalisé avec I’agence de notation ARCET (voir fiche terrain en annexe)U.

2- La problématique :

Nous nous sommes penchés sur la question suivante : comment répondre aux attentes des
parties prenantes et communiquer, de maniére générale, sur le développement durable et , de
maniere particuliére, sur les questions de gouvernance.

L’objet d’étude est ici un SAN qui est, a ce jour, en France, la plus petite des collectivités ou
établissements publics a avoir accepté de se soumettre a une procédure d’évaluation de ses
politiques publiques au regard du développement durable. Cela témoigne d’un volontarisme
clair, d’une intention de son exécutif de permettre I’analyse de ses modes de gouvernance et
de ses résultats, ainsi qu’une volonté de transparence vis-a-vis des partenaires du SAN et des
citoyens et usagers de celui-ci.

Le syndicat d’agglomeration nouvelle est, en France, une structure de coopération
intercommunale qui fut mise en place apreés la loi dite loi « Rocard » du 13 juillet 1983 pour
organiser les villes nouvelles. 1l remplace une précédente structure, le syndicat
communautaire d’aménagement (SCA) de la ville nouvelle.

Les SAN, structures intercommunales, sont compétents notamment en matiere de :
- programmation (études, convention de développement avec I’Etat pour un équilibre
urbanisation/logement/transports) ;
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- d’urbanisme (élaboration et révision du schéma de cohérence territoriale, suivi des dossiers

de ZAC) ;

- de réalisation et de gestion d’équipements communs (maitrise d’ouvrage de superstructures
rendues nécessaires par le peuplement du territoire). Les équipements concernés sont
essentiellement d’ordre sportif, scolaire, culturel ou social.

En matiére de développement économique, les SAN collaborent, avec I’appui de
I’Etablissement Public d’Aménagement (EPA), & la promotion des parcs d’activité et atouts
du territoire. Mais elles cherchent aussi faire part de leurs actions en matiere de
développement durable.

Ainsi, le SAN, objet d’étude, a exprimé la volonté, en premier lieu, de « garantir
I’indispensable coordination technique assurant, ainsi qu’il I’affirme lui-méme, « la mission
de mettre en cohérence, dans I’espace et dans le temps, la réalisation d’éléments dans une
vision a long terme » ». Puis, dans un second temps, de s’émanciper du mode de gestion
largement tutélaire. Finalement, permettre au développement durable de trouver toute sa place
sur ces territoires. La problématique de la maniére de faire s’est donc posée.

3- L’apport :

Un travail de notation réalisé sur le SAN- Syndicat d’Agglomération Nouvelle — de
Sénart en Essonne a été réalisé. Cette étude a été realisée par I’agence Arcet Notation
qui nous a permis de collaborer a celle-ci.

Un travail particulier a été realisé avec I’agence de notation afin de mettre en évidence
I’exercice de communication extra financier de la SAN sur des éléments relatifs a sa
gouvernance.

Extrait des éeléments du rapport de développement durable relatifs a la
gouvernance du SAN :

« Observations générales

Depuis 2003, le SAN a connu une variation sensible de son niveau global d’activité puisque,
de deux communes qui le composaient, il est passé a quatre communes membres suite a
I’adhésion de Morsang-sur-Seine et de Saintry-sur- Seine. En 2006, le SAN a connu une
période de restructuration administrative consécutive a des départs de cadres promus a de
nouvelles fonctions ou en congé de maladie. Cette redynamisation des équipes, fruit d’une
réelle volonté politique, a permis d’insuffler un nouveau souffle au SAN.

Une administration en mouvement

Cette période fut inévitablement génératrice de dysfonctionnements inhérents aux phases
d’intérim, de passation de consignes et de vacance temporaire d’emploi. Avec un exécutif élu
composé de neuf membres, le SAN de Sénart en Essonne est doté d’une structure politique
décisionnelle égale en nombre a I’encadrement administratif et technique qui assure la
préparation et la mise en ceuvre de ses décisions et politiques publiques. Cette réalité
constitue une spécificité du SAN de Sénart en Essonne qui le rend comparable dans son

organisation a une petite collectivité, ou le réle des élus, tres sollicités, n’a rien de
comparable avec celui constaté dans des organisations plus importantes. Les élus du SAN
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sont, ainsi, en effet quotidiennement confrontés aux réalités et aux problématiques de

I’agglomération. Nombre des questions qui sont a traiter au sein du SAN de Sénart en
Essonne sont, de surcroit, complexes et nécessitent des connaissances élevées dans les
domaines du génie urbain, des sciences de I’environnement ou du droit administratif. Elles
s’apparentent a des problématiques de développement urbain durable telles qu’on les
rencontre dans des collectivités ou des établissements publics a structure technique autrement
plus étoffée, s’agissant de leur organisation administrative.

Le « grand conseil » des communes de I’agglomération

En outre, les communes membres du SAN de taille inférieure & 10 000 habitants ne disposent,

en leur sein, que de quelques cadres administratifs.

Elles comptent sur le SAN, non seulement pour la mise en ceuvre a I’échelle de leur territoire
communal des compétences syndicales mais, aussi, pour les conseiller et les accompagner
dans la mise en ceuvre de leurs compétences propres, chaque fois que celles-ci sont en lien
avec celles du SAN.

Un comité syndical tres collégial

Le comité syndical est composé de vingt-et-un délégués qui ont élu un bureau syndical
regroupant neuf vice-présidents autour du Président.

Le fonctionnement du comité syndical a été jugé satisfaisant par I’agence de notation qui a
évalué le SAN : elle a souligné la régularité de réunion de cette instance, mensuelle, la réelle
collégialité dans la prise des décisions, elle-méme précédée de débats approfondis sur les
principales questions qui lui sont soumises, chaque vice-président présentant les rapports
relevant de son domaine de compétence. Le rdle du Président est prépondérant dans
I’affirmation et la conduite de cette forme collégiale et régulée de gouvernance, appréciée des
membres de I’instance délibérante et de son exécultif.

Cette situation n’a pas toujours été aussi satisfaisante puisque le SAN a connu, durant de
précédents mandats, des conflits internes entre représentants en son sein des communes
membres, générateurs de blocage institutionnel, notamment du processus de prise de
décisions. Ils sont aujourd’hui apaisés.

La gouvernance de I’entité a donc trouvé un point d’équilibre apprécié, fondé sur le respect
des identités communales, grace a un reglement intérieur aux termes duquel chaque
délibération, soumise a décision du comité syndical, est examinée pour avis par la
commission compétente de chacun des conseils municipaux des communes membres, avant
d’étre traitée au sein de la commission compétente du SAN ».

4- |_es résultats :

Les éléments principaux de ce travail font ressortir :

1- Un effort particulier de transparence de I’information de la SAN ainsi qu’un exercice
d’humilité de cette organisation: « Cette période fut inévitablement génératrice de
dysfonctionnements inhérents aux phases d’intérim, de passation de consignes et de vacance
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temporaire d’emploi (...); (...) le SAN a connu, durant de précédents mandats, des conflits
internes (rapport de la SAN) » ;

2- Un effort de communication extra financier pour répondre a une « attente citoyenne
forte » : Ainsi, le rapport de développement durable de la SAN met en évidence que ce
territoire est « peuplé d’habitants dotés d’une réceptivité plus grande qu’en moyenne
nationale aux questions de développement durable :

* d’une part, parce qu’ils ont fait le choix de la qualité de vie en venant s’installer dans la ville
nouvelle de Sénart,

» d’autre part, parce que cette population dispose d’un niveau moyen de qualification
relativement élevé (prés de 50 % de la population dispose d’un niveau bac & bac +6

entend faire le pari du développement durable de son territoire ».

3- Le SAN de Sénart en Essonne est une entité publique désormais orientée vers I’horizon du
développement durable et ce positionnement passe par une communication transparente en
matiére de gouvernance d’entreprise.

Le développement de cette évaluation de la gouvernance des organisations privées ou
publiques est favorable & leurs parties prenantes. Mieux informées, elles prennent ainsi la
mesure de leur responsabilité. Mais elles peuvent aussi mesurée la volonté de ces
groupements de faire de la gouvernance un nouveau levier de légitimité.

3.3- La gouvernance d’entreprise comme levier de reconnaissance de
I’entreprise : une analyse politiqgue du phénomeéne

Nous avons, dans ce chapitre, décrit le phénoméne et signifier son lien avec la notion de
parties prenantes. La gouvernance d’entreprise est donc bien au service de celles-ci car elle
contribue les rassurer et a leur donner des gages de la responsabilité de I’entreprise. Dans
cette fin de chapitre, nous allons tenter une analyse politique du concept. Le dernier chapitre
aura un objet similaire mais sur I’ensemble de notre étude. Il est ici question d’étudier la
gouvernance comme un levier de lIégitimité de I’entreprise.

Les valeurs politiques sont garanties, en démocratie, par un appareil d’Etat. Ce postulat est
aujourd’hui contesté par la dimension économico-politique portée par I’entreprise. La capacité
de I’entreprise du 21°™ siécle de renouveler son mode de gouvernance, de remettre en cause
ce que la marché avait progressivement établi au somment de ces organisations — le
démembrement de propriété dénoncé par les auteurs classiques de la GE — plaide en faveur
d’une vraie légitimité et d’une véritable existence. Cette double acquisition se fait au
détriment du systéme étatique.

Toute la démarche de GE est en effet au service de I’efficience économique de I’entreprise.
Méme lorsqu’elle décide de laisser ses parties prenantes au cceur de son conseil
d’administration, c’est en encore la recherche d’une création de valeur qui est recherchée par
I’organisation commerciale. Comment d’ailleurs le justifier autrement vis-a-vis de ses
actionnaires ? Pourtant, notre démonstration a consisté a mettre en évidence que cet objectif
n’est plus absolu: « C’est sur ce terrain que la légitimité de la logique économique de
I’efficience se diffuse peu a peu au détriment des valeurs collectives dont le support politique
est ainsi contesté (Pesqueux, 2000) ». Les derniéres évolutions en matiére de gouvernance
d’entreprise contribuent a dessiner les contours d’une entreprise avec un statut politique.
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En fait, toute I’analyse du concept repose sur I’idée d’un démembrement politique de la
propriété des actionnaires de la firme. Ils sont bien entendu toujours titulaires des prérogatives
juridiques — usus, abusus, fructus - qui leur permettent de percevoir les fruits de leur propriété
sous forme de dividendes la plupart du temps. Mais ils ont perdu le pouvoir politique d’agir et
de décider. Le souci principal des réflexions relatives a la gouvernance semble donc se
résumer a une volonté de récupérer ce pouvoir qui se situe entre les mains des seuls
dirigeants. Mais cette « croisade politique » est aussi menée contre un autre acteur social :
I’ Etat.

Ainsi, la primauté du droit de propriété comme principe de base de I’activité économique
d’une firme est un élément essentiel pour comprendre le mode de gouvernance d’une
entreprise et pour en faire I’analyse de sa portée politique c'est-a-dire I’examen de son
fonctionnement et de ses conséquences sur la société. Ce droit absolu est en effet au cceur du
processus économique depuis la révolution francaise. La suite politique composée de la vente
des biens du clergé, I’interdiction des corporations (décret d’Allarde du 2 mars 1791),
I’affirmation de la liberté d’entreprendre (loi le Chapelier du 14 juin 1791) et la consécration
du principe d’égalité (Déclaration des droits de I’hnomme de 1789) va poser les contours du
modele dominant de I’entreprise fille de la démocratie. Ces principes font de la petite
entreprise individuelle, patrimoniale et personnelle la premiere forme classique de
I’entreprise.

Mais le droit de propriété est aussi au cceur du processus de gouvernance des grands groupes.
Une grande entreprise est un des lieux ou il s’exerce (Pesqueux, 2000). Pourtant, tel n’est pas
toujours le cas. Nous avons déja expliqgué comment la constitution des grands groupes s’est
souvent traduite par une perte de pouvoir des actionnaires propriétaires. Ce developpement est
donc contraire a I’érection du droit de propriété en droit absolu. Ceci explique le retour de
I’actionnaire et I’émergence du mode de gouvernance orientée actionnaire. Mais I’histoire de
la France est ainsi aussi I’histoire des entreprises francaises. L’Etat républicain a donné une
place essentielle au principe de démocratie participative en 1875. Cette avancée politique s’est
traduite par une dépendance du gouvernement dans son électorat. Par étape successive, le
rapport entre I’Etat francais et ses entreprises a donc évolué au gré des pressions exercees sur
les gouvernements successifs. Ainsi « les grandes crises républicaines, la prise du pouvoir par
les républicains laiques, le Front Populaire en constitueront des moments particuliers. C’est
ainsi que les relations du travail et les pratiques de gouvernement des entreprises (...) vont se
structurer autour d’un ensemble législatif qui sera, le plus souvent, imposés aux entreprises
sans étre le résultat d’une négociation entre les partenaires sociaux (Pesqueux, 2000) ».

Les grands groupes francais se sont donc construits contre et par une prédominance de I’Etat.
Contre, car c’est bien I’accés a la propriété privée qui va donner naissance a la révolution
industrielle et faire la fortune d’un petit groupe d’entrepreneurs. Par car ce développement va
longtemps rester intimement lié a la prédominance de I’Etat pour une double raison
historique :

- au XVIlleme siécle, I’Etat royal a créé les premiéres écoles techniques indépendantes
de I’Université. Ainsi, le 11 mars 1794, la Convention vote la création d’une école
centrale des travaux publics. Cette institution est rebaptisée « Ecole polytechnique » le
1% septembre 1795. En effet, aprés I'enthousiasme de 1789, la France connait les
bouleversements qui accompagnent la chute de la Monarchie et les exces de la
Terreur. La jeune République doit lutter a la fois contre ses ennemis de l'intérieur et de
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I'extérieur. Ainsi, au début de 1794, la situation est presque désespérée, et I'Etat
manque dramatiquement de cadres scientifiques et techniques. Ces créations sont
censees donnees a I’Etat francais des cadres pour I’administrer.

- unsiecle plus tard, la France souffre d’un exces d’ « administrateurs » de I’Etat. Méme
si I’armée et les sciences confortent leur position d'employeur principal des
polytechniciens, on retrouve cette nouvelle élite — avec le corps des mines, des ponts
et chaussées - dans toutes les activités du pays : développement des chemins de fer,
création d'industries nouvelles, modernisation des villes, conquéte et organisation d'un
vaste empire colonial. Les éléves des grandes écoles vont en profiter pour se mettre au
service de I’ «administration» des grandes entreprises. Les entrepreneurs,
propriétaires, des grandes entreprises francaises, vont se désintéresser de la gestion de
leur firme et la leur confier.

La separation manager — propriétaire, propre a la gouvernance, se trouve donc consacrée par
une logique étatique toute francaise .

Ainsi, la révolution n’a pas diminué la tradition d’un Etat fort et tuteur de I’activité
économique. Les grandes évolutions de la société francaise ont renforcé la place de I’Etat
jusque dans leur mode de direction. Le glissement des ingénieurs de I’Etat des affaires
publiques aux affaires privées n’a fait que confirmer cette prédominance étatique et sa culture
dans le mode de gouvernance des entreprises francgaises.

Pourtant, la coexistence de cette présence de I’Etat dans I’administration des firmes — en
interne par le biais de la réglementation et en interne par la présence des éléves des grandes
écoles d’Etat a la tétes de ces entreprises — doit cohabiter avec le regain de pressions subies
par I’entreprise.

Les pressions légales, doublées des pressions morales exercées par ses parties prenantes, sont
des éléments qui contraignent les firmes a continuellement évoluer. Elles changent dorénavant
dans un environnement tiraillé entre un impératif de responsabilisation globale et une
reconnaissance de la primauté de ses actionnaires fixée au regard de la position dominante de
la gouvernance d’entreprise. Les dernieres évolutions de ce concept ne font que confirmer
cette tendance en faveur de la prise en compte de I’intérét des parties prenantes et des risques.
Ainsi, les actionnaires et les agences de notation prennent en compte la gouvernance
d’entreprise pour faire peser sur la firme une pression supplémentaire. Cette évolution se
superpose et s’additionne aux pressions légales et morales supportées par la firme. Ces
dernieres, exercées par la société civile, ont contribué a faire évoluer aussi le concept de
gouvernement d’entreprise qui prend en compte de plus en plus I’intérét des parties prenantes
de I’organisation.

Conclusion et Perspectives :
Marx a posé I’entreprise comme I’instrument de la domination d’une classe sur une autre.

Cette conception téléologique de I’histoire fondée sur le principe de la lutte des classes a
rendu célébre son auteur. Il a ainsi fait de la firme une entité politique péjorative car

™ Cette distinction manager/propriétaires « a la francaise » est donc conforme au modéle dominant anglo-saxon ;
mais ses sources et modalités sont donc bien différentes. Voir & ce propos : Nikitin M. (1992), La naissance de la
comptabilité industrielle en France, These de doctorat es science de gestion, Université Paris IX-Dauphine.
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instrumentalisant la notion de droit de propriété au service de sa domination. Cette
dénonciation a conduit les économistes a se débarrasser de cette dimension politique et par
voie de conséquence de sa dimension morale. L entreprise est alors devenue une catégorie de
I’économie apolitique et amorale. Pourtant les concepts de RSE et de DD aménent a penser le
contraire. La firme se doit d’étre aujourd’hui responsable et éthique. Comment le pourrait-elle
sans que le soit restituée sa dimension politique ?

La mutation opérée par I’économie de marché au XXeéme siecle a redistribué les cartes de
cette donne marxiste. Cette révolution de la vision de I’entreprise a conduit & dégager
différents parametres.

Sans Marx, mais avec Fayol (1916), le chef d’entreprise est considéré dorénavant comme un
administrateur dépassionné et sans égoisme pour qui la firme doit étre avant « administrée ».
Le transfert des grands ingénieurs d’Etat des administrations publiques aux entreprises privées
va parfaire cette mutation. Ces grands administrateurs vont donc gérer de grandes entreprises
tout en devant intégrer une double contradiction qui est a I’origine de la naissance de la
gouvernance d’entreprise :

-« la nécessité de prendre des décisions cohérentes dans un monde ou les interactions
entre les entreprises, les entreprises et les Etats, les entreprises et les clients deviennent
de plus en plus importantes alors que les décisions mettent en ceuvre les ressources
considérables et peu réversibles de la grande entreprise

- la nécessité de diriger un personnel de plus en plus nombreux sans contact direct avec
lui puisqu’une telle organisation repose sur des niveaux de délégation et une extension
géographique de I’activité d’entreprise si bien que les acteurs ne peuvent y étre
surveillés d’un simple regard comme dans I’atelier, archétype de la petite entreprise
(Pesqueux, 2000) ».

Les dirigeants se trouvent donc confrontés a cette double nécessité : d’une part, prendre en
compte les intéréts des différentes parties prenantes de I’entreprise au moment de sa
gestion c.a.d. mettre en place une gouvernance la plus optimum possible ; d’autre part, tenter
de mettre en place des mécanismes de contrbles susceptibles de surveiller la bonne exécution
des décisions de gestion. Ces techniques de surveillance sont d’ailleurs réciproques et dirigées
aussi vers les managers depuis que ceux-ci se sont illustrés dans des scandales célebres.

Dés lors, si on reprend la définition donnée dans le dernier dictionnaire des sciences humaines
de Mesure et Savidan (2006), on retrouve ce besoin d’articulation dans les caractéristiques du
concept de gouvernance.

« Sans faire référence au vieux francais (...) le concept du Gouvernance semble devoir se
caractériser par trois traits :

1/ la reconnaissance d’une pluralité d’acteurs a la fois publics, semi-publics et privés, incluant
des autorités politiques, des administrations mais aussi des agences de régulation
indépendantes, des entreprises multinationales, des groupes d’intérét et des organisations non
gouvernementales, dont certaines instances fonctionnent en réseau ;
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2/ la flexibilité des instruments d’intervention qui, par rapport au pouvoir discrétionnaire,
incluent la consultation, la concertation, la recommandation, la programmation, le partenariat
et I’évaluation, sans oublier la sous-traitance ;

3/ enfin, la quéte de la performance, qui confere une place de choix a I’expertise en vue de
maximiser le résultat escompté, ce qui n’exclut pas le risque de la technocratie, mais vise a
promouvoir la recherche de la qualité, ce que le vocabulaire anglo-saxon désigne sous le nom
de « good governance » ».

Ainsi analysée, la gouvernance de I’entreprise est donc bien I’« ensemble des regles de
fonctionnement et de contréle qui régissent la vie des entreprises ».

Nous avons rappelé comment par la suite des auteurs comme Berle et Means (1932), Chandler
(1941) ou plus récemment Perrez (2003) se sont intéressés a I’analyse du gouvernement de
ces grandes entreprises. Mais ce nouveau domaine de la gestion a surtout donné lieu a des
développements récents qui renouvellent la maniere de penser I’entreprise. Considérée
comme un neceud de contrats mais aussi comme une entité autour de laquelle s’articulent des
parties prenantes, la firme est de moins en moins apolitique. Elle joue ainsi un réle politique
sans pour autant que se pose la question de sa légitimité. L’entreprise prend tout simplement
une place grandissante sur I’échiquier politique face a I’Etat. Ce dernier confirme d’ailleurs
cette nouvelle répartition des pouvoirs: «le gouvernement de demain ne sera plus un
gouvernement d'autorité, et les entreprises ont d’ailleurs déja organisé le management sous
des formes décentralisées et plus ouvertes. La responsabilité politique est a chercher dans
cette nouvelle stratégie d’alliance (Raffarin, 2007) ».

Mais I’entreprise est toujours amorale. Ce constat est le fruit de la pensée économique
dominante que représente le libéralisme. Le terme est polysémique puisqu’il considere, d’un
point de vue économique, que le marché — c'est-a-dire I’expression du jeu de I’offre et de la
demande - seul fixe la regle des échanges entre les individus ; et d’un point de vue politique,
gu’il faut limiter le pouvoir de I’Etat pour protéger la liberte et donc conteste la « regle »
étatique comme mode de gouvernement de la société. Le jeu de I’échange est donc
indépendant « de toute préconception morale. (...) L’échange, amoral comme la nature,
conduit a la moralité du marché » (Pesqueux, 2000).

Cette situation ne pouvait rester figée. Les concepts de développement durable et de
responsabilité sociale sont venus bouleversés cet état du libéralisme. Les pressions légales et
morales ont contribué a ce que les entreprises affichent dorénavant une attitude responsable et
communique au nom d’une éthique des affaires par le biais de nombreux documents.
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CHAPITRE 4: LA FORMALISATION D’UNE REPONSE
ETHIQUE DE L’ENTREPRISE RESPONSABLE
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RESUME

Soucieuses de répondre aux différentes pressions et attentes de leurs parties prenantes, les
entreprises multinationales se sont engagées dans un processus de formalisation de leurs
engagements qui prend des formes trés diverses. Ces codes, chartes ou rapports sont une
communication de I’entreprise d’un nouveau type car, d’une part, extra financiere et, d’autre
part, a la frontiére du droit et de la morale. Cette réponse est alors qualifiée d’éthique des
affaires et donne lieu a des débats philosophiques et doctrinaux qui demandent des précisions.

Si le philosophe n’est pas spontanément un familier du monde des affaires, la philosophie
morale a débordé de ses frontiéres traditionnelles pour s’intéresser au monde moderne et a
I’économie. Un véritable courant de pensée et d’études a ainsi pris I’appellation d’éthique des
affaires afin d’étudier les conséquences de I’intégration de I’éthique dans les affaires.

Ainsi, la question fondamentale posée par I’éthique des affaires est donc celle de la
responsabilité de I’entreprise et de ses dirigeants/décideurs vis-a-vis de la société civile et de
ses parties prenantes. C’est ce que nous avons démontré dans le cadre des trois chapitres
précédents : les pressions légale et morale ainsi la gouvernance d’entreprise sont les trois
volets d’une nouvelle demande de responsabilité. Celle-ci trouve a s’exprimer dans ce que
I’on appelle I « éthique des affaires ». Toute la difficulté consiste dans I’analyse que I’on peut
faire de cette réaction des entreprises.

Concrétement, I’entreprise tente donc de fournir une réponse cohérente a cette pression
exercee par des formes multiples qui seront étudiées.

Ethique de I’entreprise

comme réponse aux
différentes attentes de
I’Etat et des parties
prenantes

ENTREPRISE
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Plan du chapitre :

I- Le concept d’éthiqgue et son extension au monde des affaires

1-1- Distinction préliminaire entre éthique et morale
1-2- Le contexte en faveur d’une moralisation des relations sociales
1-2-1- Le contexte philosophique

1-2-1-1- Le renouveau de la philosophie morale :
1-2-1-2- La philosophie comme remise en cause de la société sans fondement extérieur

1-2-2- Une éthique pratique centrée sur la notion de responsabilité élargie
1-3- La perspective théorique

1-3-1- Historique de I’étude de I’éthique des affaires
1-3-2- Une éthique des affaires au service de I’attente des parties prenantes

I1- Une étude sur I’affichage de I’éthique

2-1- La méthodologie de la recherche

2-2- La synthese des résultats
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Introduction :

Les débats” sur les questions morales occupent une place grandissante dans le monde actuel.
Ces interrogations prennent leur source dans les grandes évolutions sociales, économiques et
environnementales qui transforment la société. Ces questions affectent aussi en profondeur le
management des entreprises et s’inscrivent dans les préoccupations pédagogiques des
Business School.

La « Business Ethics » ou « Ethique des affaires » connait aujourd’hui une inflation qui ne se
limite pas aux frontiéres nord américaines. Premiers a succomber a cette nouvelle « mode »,
les chercheurs états-uniens ont par suite inondé les « marchés » académique et pédagogique
d’une multitude d’articles et d’ouvrages consacrés a ce sujet et peu d’institutions
d’enseignement’® et de recherche’” échappent a I’'impératif d’inscrire ce théme & leurs
programmes.

Différentes raisons expliquent cet engouement de la part des entreprises.

En premier lieu, cette formalisation soudaine de I’éthique reflete le souci de la part des
organisations d’afficher un comportement et une attitude exemplaire en période ou la
méfiance et le mensonge caractérisent plutdt I’économie de marché : « Les récentes crises de
grandes sociétés cotées, que sont Tyco, Wordcom, Xerox, Parmalat ou bien sur Enron,
laissent entrevoir une grave faiblesse dans le fonctionnement des grandes firmes
internationales, et, plus grave, dans le systéme capitaliste contemporain. Ce constat alarmiste
oblige a repenser les relations entre les responsables des grandes sociétés cotées d’une part, et
I’ensemble de leurs parties prenantes d’autre part : leurs actionnaires en premier lieu, mais
aussi leurs salariés, leurs fournisseurs, leurs créanciers et, plus largement, les différentes
catégories d’agents ou institutions influencées par les décisions de ces grandes entreprises.
Fort heureusement, ces « affaires » ne sont pas généralisées puisque le monde est composé de
nombreuses entreprises qui n’ont jamais connu de tels problemes. Mais ces crises illustrent
combien un grand nombre d’acteurs de I’entreprise sont aujourd’hui au cceur d’une
importante problématique aussi bien économique qu’éthique (Mauléon, 2004) ». En effet, de
nombreux phénomenes traduisent les failles inquiétantes du fonctionnement actuel de
I’entreprise et il est donc aisé d’imaginer qu’un dirigeant soit tenter aujourd’hui de formaliser
des regles de bonnes conduites qui viendraient se superposer aux régles légales minimales et
qui seraient, peut étre, des lors, en mesure de rassurer les parties prenantes de I’entreprise.

> Ce chapitre prend comme toile de fond de développement un article présenté a I’occasion du colloque sur
I’éthique organisé par le groupe ESCEM en fin octobre 2007 et intitulé : « Quand I'éthique s'affiche dans les
rapports annuels des sociétés du CAC 40 : un grand mot pour quels effets ? » (Saulquin et Mauléon, 2007).

76 Une double étude inédite76, réalisée en 2003, fait un état des lieux des formations de ce type existantes. Cette
enquéte fait la distinction entre les écoles (de commerce et d’ingénieurs) et les universités. Ainsi, dans la
premiére catégorie, seules 25 % des écoles d'ingénieurs et 18 % des écoles de commerce proposent un
enseignement proche de la RSE, sans " jamais " le dénommer ainsi : si I’environnement est abordé dans les
écoles d'ingénieurs (50 %) sous couvert d’un enseignement sur le développement durable, dans les écoles de
commerce, c'est I'éthique des affaires (59 %) qui est abordée. Il s’agit d’une enquéte réalisée par trois étudiants
du DESS Audit social et sociétal (Paris-XII Créteil), Laetitia Culetto, Frangois Donny et Mathilde Valingot,
entre janvier et mai 2003. C’est 'ADERSE (Association pour le Développement de I'Enseignement et de la
Recherche sur la RSE de I'Entreprise) et leur directeur de DESS, Francois Beaujolin qui sont & I’origine de cette
étude : " Etude sur I'enseignement de la RSE des entreprises (RSE) en France ", 2003

" Ainsi, cela reléverait méme de I’évidence si on en croit le nom donné a un colloque organisé par HEC et le
College international de philosophie : « L’évidence d’éthique (Critiques et perspectives) », colloque organisé par
HEC en partenariat avec le Collége international de philosophie, les 6 et 7 mai 1996 a I’université de Paris IX
Dauphine.
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En second lieu, un nombre croissant d’entreprises — francaises et internationales - se sont
penchées sur cette question tout simplement sous la pression de leur gouvernement. Les
firmes ne sont pas les seules a subir une pression de la société civile. L’Etat, de la méme
maniere, a di répondre a cette pression en multipliant les réglementations a I’endroit des
entreprises. Deux exemples francais peuvent illustrer ce profil interventionniste de I’Etat.
Depuis fin 2005, de nombreuses firmes se sont attelées, pour celles qui ne I’ont pas encore
fait, & la rédaction d’une charte éthique ou d’un code de conduite. L’adoption d’une « norme
éthique », doublée de I’obligation de formaliser un systéeme d’«alerte éthique » ou
« whistleblowing » sont, en effet, obligatoires en vertu de la loi Sarbanes-Oxley de 2002.
Depuis la loi du 15 mai 2001, dite loi sur les « Nouvelles Régulations Economiques »,
I’intégration de la RSE dans les préoccupations de I’entreprise est une obligation Iégale.
Ainsi, toutes les sociétés cotées ont une obligation d’information sur les conséquences
sociales et environnementales de leur activité dans un rapport dédié ou dans leur rapport
annuel de gestion.

L analyse des politiques éthiques des grandes entreprises montre qu’elle devient une nouvelle
dimension de la politique d’entreprise complétant la stratégie. L’étude de ce phénoméne est
devenue une question d’actualité.

L’intérét du présent chapitre est de poursuivre les interrogations déja soulevées par le courant
d’étude sur la formalisation éthique a savoir poser les questions suivantes : quels sont les
différents supports utilises par les entreprises pour aborder la dimension éthique ? quels sont
les effets recherches et les cibles visées par I’information éthique ? Pour tenter d’apporter des
éléments susceptibles d’éclairer la recherche en la matiere, nous nous sommes attachés a
analyser les « affichages » éthiques des quarante plus grandes entreprises frangaises, a savoir
celles possédant la plus forte capitalisation boursiére du moment.

Toute recherche sur I’éthique, et son expression dans I’entreprise, prend la forme d’une
progression dorénavant classique. Ainsi, dans une premiere partie, nous reviendrons sur la
distinction entre éthique, morale, déontologie et nous nous attacherons a décrire le cadre a la
fois philosophique et théorique de cette étude. Puis, dans une seconde partie, nous
présenterons les résultats de notre étude exhaustive des rapports annuels publiés sur les sites
web des sociétés du CAC 40.

Nous avons recherché I’occurrence du mot « éthique » dans les documents, Nous avons
cherché a savoir comment ce mot était formalisé. L’opérationnalisation de I’éthique prend des
formes multiples qui vont du discours incantatoire un peu vague a des procédures pousséees
mises en ceuvre par un Direction de I’éthique dans I’entreprise.

Les étudiants des classes préparatoires aux grandes écoles ont, depuis quelques années, a se
pencher sur I’interrogation suivante : « y-a-t-il un sens a parler d’éthique des affaires » ? Le
marché capitaliste constitue en effet un nouveau cas d’étude pour la réflexion éthique. En
qualité de promoteurs d’une recherche sur cette nouvelle éthique des affaires, nos premiers
développements porteront sur une clarification des termes et sur une présentation du cadre
philosophique et théorique de I’étude.
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|- Distinction préliminaire entre éthigue et morale

L'éthique est une des quatre branches de la philosophie, avec la métaphysique, la logique, et
I'épistémologie. L'éthique, elle-méme, se décompose en trois branches: la meta-éthique,
I'éthique normative, I'éthique appliquée. Cette derniére est celle qui nous intéresse plus
particulierement dans le cadre de cet article. En effet, elle correspond a une branche de la
philosophie qui ne reste pas dans I’unique sphere de la science sociale mais qui applique ses
principes a un ensemble particulier de circonstances et de pratiques, au regard des criteres
généraux de I'éthique.

Ainsi, I'éthique appliquée se deduit de I'éthique normative, a travers la facon d'établir les
documents divers et variés - codes de déontologie, chartes, rapports - en tenant compte des
regles du droit, des théories du contrat social, ou d'autres types de critéres.

Les dérivés de son champ d'application sont multiples et croisés de telle maniére qu’il est
parfois difficile d’en percevoir les frontiéres et les contours. Ainsi, I’éthique appliquée couvre
bien entendu I’ « éthique des affaires » mais aussi le concept de « responsabilité sociale ».
Cette derniére n’est pas, par nature, une « éthique », mais une réflexion, aujourd’hui en partie
managériale, qui doit s'appuyer sur des normes d'éthique afin de gagner en portée et en
efficacité. Ces deux domaines ont donc des racines paralléles qui aujourd’hui s’entremélent et
tendent vers un but commun. Ainsi, beaucoup de considérations d'éthique appliquée se
trouvent aussi en jeu dans les discussions sur les droits de I'homme ou sur les conditions de
travail des salariés ou des sous-traitants. De la méme maniére, il existe tout un courant de
pensée relatif a I’éthique de I’environnement qui remonte aux sources des théories éthiques
classiques’®.

Plus précisément, I’éthique d’une entreprise regroupe un ensemble de principes, de valeurs et
de croyances qui dirigent la conduite des individus. Elle est recherche identitaire et a pour
ambition de distinguer, par une réflexion personnelle, la bonne et la mauvaise fagon d’agir.

Par rapport a la morale (qui peut étre définie comme un ensemble de normes conformes a un
groupe et qui s’imposent a tous), I’éthique introduit une dimension supplémentaire : elle
impose de donner une place & I’individu, reconnu capable de faire valoir sa parole et ses
intéréts propres.(...).

Bien entendu, la notion d’éthique n’est bien sur pas nouvelle. Si on la considére parfois
comme la science de la morale ou tantét comme I’art de diriger la conduite, ce ne sont pas ses
doubles racines latine — ethica — et grec — éthikos, éthike, &thos — qui nous faciliteront a la fois
la description de sa définition’ et de sa distinction avec la morale. L’arbitrage entre ces deux
notions, en dehors des champs philosophiques, est délicat : « La morale, dans sa vision la plus
proche du droit positif, joue leur role de régulateur des droits et des devoirs de chacun.
Seulement, la morale répond a la question « Que dois-je faire ? ». Parce qu’elle se veut une et
universelle,... », elle n’est pas associée et cet ensemble de recommandations formalisées dans
les codes ou les chartes d’entreprise. « L éthique au sein de I’entreprise répond a la question
« Comment vivre dans I’entreprise ? » (...). L’éthique est un discours normatif mais non

"8 Aristote exprime 1’une de ses approches dans son texte La politique : « c’est pour les animaux en général que
(la nature) a fait naitre les plantes ; c’est aux hommes qu’elle destine les animaux eux-mémes, les apprivoises,
pour le service ou la nourriture, les sauvages, du moins la plupart, pour la nourriture et pour diverses utilités,
telles que le vétement et les autres articles qu’on en tire. La nature n’a rien fait d’imparfait ou d’inutile ; elle a
fait tout pour nous » : La politique, trad. Marcel Prélot, Paris, Gonthier, 1964, p.29.

™ Pour un approfondissement philosophique sur cette opposition entre la morale et I’éthique, on peut voir par
exemple, Comte-Sponville A., Valeur et vérité, 1994, PUF, Chap. 8
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impératif. C’est un art de vivre qui peut permettre de combler chacun au sein de
I’entreprise (Mauléon, 2003) ».

Ainsi, on préférera la encore le terme d’éthique pour désigner I’objet de notre étude, a savoir
une étude portant sur un document rédigé en général dans le cadre d’une organisation, qui fait
référence a une éthique collective sous la forme d’un ensemble de valeurs, de principes admis
pour une société donnée dans le cadre ou non d’une activité donnée.

Il1- Le contexte en faveur d’une moralisation des relations sociales

L'éthique des affaires est un champ d’étude qui met face a face les principes éthiques ou
moraux issus du questionnement philosophique et I’activité économique et commerciale des
hommes. Ce domaine est, donc, a la croisé d’un contexte philosophique et d’un impératif
pratique.

2-1- Le contexte philosophique

Une remarque préliminaire s’impose. Notre étude porte sur la communication éthique des
entreprises. Cette désignation nous conduit tout naturellement a viser le domaine vaste de
I”*éthique des affaires. Celui-ci fait I’objet d’une bibliographie trés étendue et méme de revues
spécifiqguement affectées a des publications dédiées depuis les années 1980.

Date de creation | Principales revues dédiees a I’éthique des affaires

1981 Journal of Business Ethics

1991 Society for Business Ethics

1991 Business Ethics: A European Review

1996 Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies
2004 Journal of Business Ethics Education

Mais ce champ d’étude est aussi le siege de multiples débats sémantiques et taxinomiques.
Nous ne trancherons pas ces débats. Ce n’est pas la vocation de cette démonstration. Ainsi,
par exemple, nous ne feront pas la distinction toute anglo-saxonne entre les éléments qui
relevent de la Philosophy of Business - philosophie des affaires - , qui est une branche de la
philosophie qui traite exclusivement des fondements philosophiques, politiques et éthiques
des affaires ; et la Business Ethics — I’éthique des affaires — qui est un nouveau domaine a part
entiére qui s’intéresse, par exemple, aux outils éthiques misent en ceuvre par les organisations.
Dans ce chapitre dédié au qualificatif « éthique » de notre étude, nos développements
intégreront les arguments de la philosophie des affaires et de I’éthique des affaires afin de
tenter de répondre aux questions qui découlent de I’étude de la communication extra
financiere des firmes a savoir : une entreprise peut-elle avoir une responsabilité sociale et
laguelle ? L’intégration du développement durable au cceur de la stratégie d’une firme
modifie-t-elle les contours et les exigences de justice sociale ? etc... Le choix du champ
d’étude ne doit pas pour autant nous empécher de poser les questions du contexte
philosophique et pratique de cette communication « responsable » des firmes.
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2-1-1- Le renouveau de la philosophie morale :

Le souci moral est une des préoccupations les plus anciennes des philosophes. L’action juste,
le bonheur et la sagesse sont les trois aspects sous lesquels les penseurs anciens et modernes
se sont figurés le probléeme moral. Sa récupération par les managers est plus récente. Ces
acteurs sociaux ne sont plus épargnes par ce domaine de la pensée et la sphere économique a
fait I’objet de nombreuses investigations destinées a «sonder son ame». Toutes ces
recherches ont eu pour objectif de déterminer si I’économie et ses acteurs étaient dotés d’une
morale. Or, ces questions sont & la fois récurrentes et croissantes depuis que la philosophie
morale est en plein renouveau.

Cet état est en fait une renaissance. Car si les questionnements relatifs a la philosophie ont eu
leur période de gloire en France au début du siecle, ils se sont peu a peu effacés au lendemain
de la seconde guerre mondiale. Le déclin a la fois des philosophies de I’histoire et des travaux
mettant en valeur le poids du déterminisme social lui donne un nouvel élan. Mais ce
questionnement occupe aujourd’hui une place importante quant aux questions relatives a la
liberté humaine, aux finalités de cette liberté et aux moyens dont nous disposons pour évaluer
ces actions.

Jusqu’a récemment, ces interrogations morales pouvaient compter sur une doctrine plutdt
classique, aux sources plutot européennes, composée de textes issus soit des anciens soit du
positivisme kantien, de I’existentialisme et de I’humanisme chrétien. Or, ces sources ont
connu une concurrence en provenance des pays anglo-saxons. Cette importation a revitalisé
bon nombre de questions de deux manieres : en premier lieu, elle les a étendu a des domaines
de réflexion — comme la vie des affaires - jusque la vierges de tout commerce avec la
philosophie ; En second lieu, elle a puisé dans des réflexions moins usitées par les
philosophes européens comme I’utilitarisme, I’empirisme, le pragmatisme, le positivisme
logique et la philosophie du langage. Or, ces interrogations sont devenues essentielles.

Trois grandes interrogations sont, aujourd’hui, au cceur de la philosophie morale
contemporaine (Journet, 2000) :

- Le fondement des jugements moraux : les philosophes s’interrogent sur la question
de savoir s’il peut exister une théorie morale transcendante ou si celle-ci est
condamnée a tenir compte des préférences des individus et du biais culturel.

- La recherche des principes d’action : ces travaux portent sur la détermination des
liens qui peuvent exister entre la justice sociale et le bien étre des individus dans les
sociétés démocratiques.

- La nécessité pour la réflexion morale : Les derniéres années du millénaire passé ont
été marquées par des évolutions scientifiques et sociales qui sont autant de sujets de
réflexion morale : la procréation, la santé, les conditions sociales, I’environnement,
I’agriculture... Ce champ de questionnement s’exprime dans des domaines aussi variés
que la biologie humaine que I’éthique des affaires ou la responsabilité sociale des
entreprises.
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Les grandes interrogations Les ceuvres et hypothéses de Les philosophes de la

morales références morale
Le fondement des jugements | L’universalisme kantien, | Luc Ferry (1996)
moraux L’homme-dieu ou le sens de la

vie.

Le relativisme culturel, Les | Charles Taylor (1998)
sources du moi.
Le pluralisme, Soi-méme contre | Paul Ricoeur (1990)

les autres.
L’utilitarisme,  Reasons  and | Derek Parfit (1984)
Persons.
La recherche de principes | Théorie de la justice. John Rawls (1987)
d’action The possibility of Altruism. Thomas Nagel (1978)
Théorie de I’agir | Jurgen Habermas (1987)

communicationnel.

La nécessité pour la réflexion | L’Homme bioéthique, pour une | Anne  Fagot-Largeault
morale déontologie de la recherche sur le | (1985)
vivant.

Ce tableau illustre parfaitement I’engouement des philosophes des années 1980 pour la
philosophie morale. Les thémes abordés sont larges et, souvent, ils empruntent les traits
rajeunis de I’ « éthique ». Cette prolifération d’études philosophiques contribue a faire naitre
I’idée que, dés lors, le nouveau millénaire serait marqué par un «renouveau de I’ordre
moral ». Une simple « googlisation® » des termes associés - retour, déclin et moral - nous
permet d’obtenir environ 2 000 000 de réponses pour une recherche de moins d’une seconde.
Pour la plupart récentes, ces réponses balayent les questions de génétique, de liberté de la
presse, d’Etat policier, etc... Cette moralisation de la société est ainsi souvent synonyme de
répression et d’inhibition. Tel n’est pas I’objet de notre étude. Sauf a faire remarquer que le
renouveau de I’éthique repose plut6t la question des conditions de vie en commun dans une
sociéte globalisée et capitaliste. On en veut pour preuve une fois encore les concepts dégageés
par les intellectuels sur cette question: Hans Jonas avance le principe de responsabilité ;
Habermas défend I’idée d’une éthique de la communication ; Walzer fait émerger I’idée d’une
pluralité des « sphéres de Justice » etc...

Une partie de ces recherches, dédiées a la philosophie morale, est aujourd’hui centrée sur la
remise en cause de la société.

2-1-2- La philosophie comme remise en cause de la société sans fondement extérieur

La tache actuelle de I’intellectuel est double : théorique, elle consiste a tenter de comprendre
son époque ; éthique, il reste a en faire une critique interne et a en repenser les fondements.

Transposée au monde des entreprises, une réflexion sur I’éthique des affaires consisterait
donc a s’atteler a la critique du systéeme économique présent et plus spécifiquement de faire

8 Ce terme technique d’informatique désigne une transformation de la vision générale du monde, par l'influence
énorme du moteur de recherche Google, qui dispose de 70 % de part de marché. On n'écrit plus pour dire des
choses a des gens, mais pour étre correctement « référencé ». On trouve la définition de ce terme sur des sites
comme suit : http://jargonf.org/wiki/Accueil
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une critique interne des relations entretenues par les firmes avec la société. Des lors, il s’agit
donc d’analyser la réalité de la vie des sociétés au nom de leur propre principe et aux noms
des promesses faites par ces acteurs. L’analyse de leur communication extra financiere est
ainsi trés intéressante car beaucoup plus subversive que les critiques faites a ces organisations
au nom d’idéaux radicalement extérieurs comme un passé perdu ou un avenir radieux a
venir®L. 1l n’est, en effet, plus question, pour I’instant, de remettre en cause I’omnipotence du
systeme démocratique. Malgré tout, celui-ci contient des contradictions qu’il n’est pas inutile
d’analyser.

La philosophie morale doit aujourd’hui tenter de résoudre le probleme d’un régime
démocratique sans fondement extérieur susceptible de lui permettre de trouver son équilibre.

La démarche éthique, qui caractérise aujourd’hui les entreprises, est entachée par un paradoxe
dont la puissance nuit considérablement a la netteté de ce phénomene.

Les entreprises semblent, en effet, chercher un équilibre entre une grande liberté d’action,
nécessaire pour faire face au jeu de la concurrence, et une posture d’organisation responsable
pour faire face a la pression exercée sur ce point par leurs parties prenantes. Elles se réclament
donc d’une certaine éthique et auto proclament ce qu’elles s’interdisent de faire. Cette loi est
le fruit de leur propre raison ou poursuite d’intéréts. Il s’agit donc d’un phénomene
d’autorégulation des entreprises par les entreprises et pour celles-ci. Or ce phénomene d’auto-
institution est suspecté de n’étre que superficiel et vide d’engagement au motif qu’il ne repose
pas sur un élément extérieur objectif (voir chapitre ultérieur). Pourtant cette évolution menée
par le monde des entreprises, dépasse la simple sphére commerciale. Il est propre aux sociétés
modernes en général.

En effet, les sociétés pré modernes ou pré démocratiques se pensent dirigées de I’extérieur par
ce qu’on appelle la tradition. Ces sociétés traditionnelles ont longtemps été régies par une loi
qui trouve sa source et sa legitimité hors des étres humains. C’est une loi que I’on pourrait
qualifier de « religieuse » au sens le plus général du terme. La justice s’enracine dans un passe
immémorial représenté par une divinité. Les sociétés modernes se caractérisent au contraire
par le projet d’auto-institution : faire en sorte que les étre humains soient la source de la loi.
Celle-ci est élaborée a partir de la volonté et de la raison ou des intéréts. C’est la fin de la
théologie politique et donc I’apparition de I’arbitraire. Or, cet arbitraire a I’intérét de sa
praticité et de son pragmatisme.

Pourtant, un nouveau piége est susceptible d’apparaitre dés lors que I’on admet ce pouvoir
d’autorégulation. 1l s’agit d’éviter que ces « normes » soient trop empreintes de la subjectivite
—y compris en terme de valeurs morales — des sujets qui I’inventent.

8 Cette remarque fait référence aux critiques dressées par les générations précédentes, en terme philosophique,
sur le temps présent. Celles-ci les exercaient au nom de deux modeles. Les intellectuels de droite critiquaient les
sociétés démocratiques au nom d’un passé perdu. Les intellectuels de gauche, d’inspiration marxiste, le faisaient
au nom d’une promesse d’avenir radieux. Mais ces deux modéles de pensées ont échoué au 20°™ siecle.
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CONSEQUENCES DES
NOUVELLES PRESSIONS
QUI PESENT SUR
L’ENTREPRISE

~~

> - Absence d’ordre naturel

Formulation POUROQUOI
3 A 1 '>
d une ethique Pour combler - Remise en cause d’une
de I’entreprise société sans fondement
extérieur

COMMENT
Autorégulation

La theése libérale oppose a ce probléme sa thése fondamentale selon laquelle les individus
n’ont pas besoin pour coexister — et donc échanger et commercer — d’une regle extérieure a
eux comme la religion. Il leur suffit de poursuivre chacun des intéréts individuels pour que
leurs liens soient solides et durables. Le commerce en est la preuve la plus évidente. La
recherche de I’intérét particulier participe a la réalisation de I’ensemble c'est-a-dire le marche.
En s’auto régulant, par le biais de normes professionnelles intégrant les attentes des parties
prenantes, les firmes prennent en compte les intéréts individuels et forment un marché
supposé équilibré. Pour paraphraser la formule célébre de Mandeville selon laquelle « Vice
prive, vertu publique » on pourrait associer au phénomene de régulation, adoptant une
« responsabilité sociale concertée », la formule suivante : « vice partagé, vertu socialement
concertée » c.a.d. «vice privé, responsabilité socialement engageée ».

2-2- Une éthique pratique centrée sur la notion de responsabilité élargie

La réflexion éthique peut, donc, étre analysée comme une tentative pour combler le vide di a
I’absence d’ordre naturel dans les activités humaines (B. Kjonstad, H. Willmott, 1995) et
comme une remise en cause de la société sans fondement extérieur.

Mais, en général, I'éthique des affaires est une discipline dans laquelle des normes éthiques
sont, dans un premier temps, discutées et, dans un second temps, appliquées. Une phase de
débats est immanente. En effet, cette discipline, par I’entremise d’études philosophiques, juge
de ce qui est bien ou mal, c'est-a-dire qu'elle affirme ce qui devrait étre fait ou ce qui ne
devrait pas étre fait. Nos développements ci-dessus en sont I’illustration. Le retour de la
philosophie morale conduit aujourd’hui les intellectuels a s’interroger sur la remise en cause
de notre société.

Pourtant, a quelques exceptions pres, les praticiens des affaires sont en général peu intéressés
par cette phase préalable dite méta-éthique et par ces débats sans fin sur la justification des
principes éthiques fondamentaux. Ils le sont bien davantage par les questions pratiques.
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Un consensus existe sur I’objet de I’éthique des affaires «en pratique ». Les managers
s’entendent, en effet, pour considérer que I’objet principal est de clarifier les finalités
fondamentales d'une entreprise. Car il n’existe plus de finalité unique. Si la maximisation des
profits et la distribution de dividendes aux actionnaires sont chéres a Milton Friedman (1970),
il est aujourd’hui convenu de considérer qu'il est contraire a I'éthique, pour une firme, de ne
pas prendre en compte les intéréts et droits des autres parties prenantes (voir chapitre
antérieur). Cette notion est donc plus large que la seule responsabilité qu’elle peut avoir vis-a-
vis de ses seuls actionnaires.

L’éthique des affaires, déclinée au sein d’une entreprise, est donc au service de
I’établissement d’une notion de « responsabilité élargie », qu’elle devra assumer a I’égard des
acteurs de son environnement, peut prendre la forme de différents droits ou devoirs. Ceux-cCi
pourront en effet étre revendiqués a I’occasion de différentes questions et selon les acteurs en
relation : dans le cadre des relations entre I’entreprise et ses actionnaires, ses dirigeants, la
justice, ses clients, etc... Une telle approche n’est pas éloignée de la définition « positive » de
I’éthique des affaires que défend Padioleau (1989), a savoir « les régles définissant des
rapports percus comme efficaces et légitimes entre les partenaires immédiats ou éloignés
d’une interaction marchande ». La formalisation éthique, c'est-a-dire la rédaction par
I’entreprise d’un document énoncant sa posture responsable, peut étre appréhendée comme un
outil de régulation des relations entre I’entreprise et ses différentes parties prenantes. Les
obligations qui découlent de ces interactions forment un cadre de responsabilité élargie.

Bien entendu, il n’est pas ici question d’angelisme mais plutdt de simplicité de la
démonstration. L’approche par les parties prenantes peut étre, bien entendu, étre appliquée
sans considération ethique (Reynaud et Dontenwill, 2005). Les cartographies des parties
prenantes, les tableaux de recensement des intéréts et de leurs moyens d’action, la prise en
compte des réseaux d’acteurs et d’influences, les matrices d’évaluation de la nature et du
poids des pouvoirs de chaque partie prenante (Freeman, 1984 ; Carroll, 1989) permettent de
mieux identifier, comprendre, intégrer les intéréts des différents porteurs d’intérét. Ils sont en
cela forts utiles a la mise en pratique de I’éthique de la firme. Mais, ces mémes outils, maniés
par des managers moins bien intentionnés, peuvent tout aussi bien constituer des outils de
manipulation (voir encadré).

La commercialisation amorale de I’analyse du pouvoir des parties prenantes

Les outils d’analyse des parties prenantes ne sont forcément dédiés a la déclinaison d’une
éthique de I’entreprise. En effet, si on admet aisément que I’analyse du pouvoir des parties
prenantes peut jouer un réle vital dans les stratégies liées a I’organisation et la mobilisation
des activités, les outils favorisant cette analyse peuvent étre avant tout au service de
I’amélioration de I’image de I’entreprise. Le domaine d’analyse de I’outil ne le rend pas
valeureux en soi. Il reste un outil et sa finalité pése plus que son origine.

Ces outils, nécessitant temps et ressources, ils seront bien souvent utilisés par les
organisations qui en ont les moyens. Les structures les plus larges, commerciales ou non, qui
souhaitent monter des campagnes percutantes et des stratégies propices a la promotion de
leurs intéréts dans le processus d’élaboration des politiques sont donc les mieux placées pour
se doter de tels outils d’analyse. Pour se faire, il n’est nul besoin de faire une action de foi ou
un mea culpa relatif a son activité antérieure. Le recours a des conseillers et des consultants
peut étre fort utile pour « fagonner » une image soucieuse des parties prenantes. Des scénarios
politiques, tenant compte de celles-ci, pourront étre élaborés par des outils dont la
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commercialisation est aujourd’hui organisée. Des logiciels ont méme été développés dans
cette optique.

Outrage et PolicyMaker sont deux des programmes Windows les plus populaires dans ce
domaine.

Outrage (http://www.gest.com.au/outrage.html) part du principe qu'une gestion réussie des
risques pour la réputation d’une entreprise dépend de I'aptitude de celle-ci a faire face aux
questions soulevées par ses critiques et de leur degré réel ou potentiel d’indignation. Le
programme laisse une société sélectionner et décrire les sources et les parties prenantes (y
compris les militants communautaires ou les organes gouvernementaux) qui ont le plus de
chance de faire entendre leur opposition a la société. Une fois ces variables sélectionnées, il
génere le niveau anticipé d’indignation que I’on peut attendre d’une partie prenante. Il permet
ensuite a la société de manipuler les variables retenues afin d'arriver a un scénario favorable
pour minimiser le niveau d’indignation.

Cet outil aide, ainsi, les sociétés a « désarmer » les arguments des parties prenantes riches en
pouvoir mais faibles en passion, en faisant ce qu’il faut pour les distraire jusqu’a ce que
d’autres sujets retiennent leur attention. Les parties prenantes passionnées mais sans pouvoir
doivent étre « vaincues » ; quant a celles qui n’ont ni pouvoir ni passion, elles peuvent étre
« ignorées ». Enfin, face a celles qui sont a la fois puissantes et passionnées, la société doit
« se soumettre » ou accéder a leurs exigences.

PolicyMaker (http://www.polimap.com) est dans le méme esprit et prétend aider ceux qui
souhaitent influencer les politiques a définir et a identifier la teneur de la politique, les
principaux acteurs, les opportunités et les obstacles ainsi que les stratégies, qui peuvent
ensuite étre évaluées en termes d’impact et de résultats. Il font donc, en premier lieu,
identifier sa politique ; puis, en second lieu, identifier les parties prenantes par le biais d’un
tableau personnalisable. L’entreprise dispose alors d’un certain nombre de rapports et de
graphes qui représentent visuellement le paysage politique et le classement des principaux
intervenants. Ces développements comprennent une comparaison de la politique actuelle avec
les politiques futures, la faisabilité et les opportunités, les coalitions et les permutations de
réseau possibles, et enfin d’ou risque venir I’opposition potentielle. En fait, le programme
donne la possibilité, a la firme qui se I’est procuré, de voir en quoi les modifications d’une
politique proposée peuvent étre affinées pour séduire I’opposition potentielle.

Ces outils sont de surcroit tout a fait accessibles.. PolicyMaker se vend aux alentours de 90 $
américain. Le prix du logiciel OUTRAGE est environ de 3.000 $ américain par licence et
36.000 pour une licence d’entreprise nationale illimitee.

Source : OMB Watch, 1999

On parle alors de la responsabilité sociale de I’entreprise en général pour désigner I’ensemble
des questions relatives aux droits et devoirs éthiques qui se posent entre la firme et la société
civile au sens large. Ces réflexions ont été formalisées dans des théories dédiées aux rapports
entre I’éthique et le monde des affaires.
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I11- La perspective théorique

La réflexion éthique peut étre analysée comme une tentative pour combler le vide di a
I’absence d’ordre naturel dans les activités humaines (Kjonstad, H. Willmott, 1995). Le
guestionnement éthique n’est donc pas récent. Ses développements en relation avec
I’entreprise sont pourtant plus contemporains.

3-1- Historique de I’étude de I’éthique des affaires

Ce domaine d’étude du management trouve ses racines dans I’effervescence des idées
américaines des années 1960. Les nombreux auteurs®® ayant élu leur domicile académique sur
ce continent ont fondé un courant de pensée qui n’a cessé depuis I’origine de gagner en
intensité.

Puis, les années 90 auront été une seconde période d’expansion et de maturation en faveur de
I’éthique. Mais ce qui aujourd’hui est au cceur des études et ce qui intéressent les chercheurs
en management concerne peut étre moins I’éthique individuelle que I’éthique collective ou
encore I’éthique des affaires: celle exprimée par les organisations commerciales,
gouvernementales ou non gouvernementales.

Sa traversée de I’atlantiqgue va prendre un peu moins de 10 ans avant que la notion
d’ « éthique des affaires » ne se pose aux différents chercheurs francais (voir tableau). Cette
vague éthique s’explique en France par différents facteurs.

Certains scandales, en premier lieu, dans différents secteurs, vont contribuer a la diffusion
d’un « besoin » d’éthique. Ainsi, par exemple, I’affaire du sang contaminé a altéré I’image du
service public de la santé dans les années quatre vingt. Il a aussi posé la question de la
responsabilité de la classe politique dirigeante de I’époque. De la méme maniere, le scandale
du Crédit Lyonnais a donné naissance a une dette non justifiée de presque sept milliards de
francs au début des années quatre vingt dix. Il a donné ensuite naissance a une posture
responsable de cette institution autour du slogan suivant: « Votre banque vous doit des
comptes ».

En second lieu, I’éthique des affaires a bénéficié, en France, d’une antériorité favorable a son
importation : le paternalisme d’entreprise. Ballet et de Bry (2001), ont décrit fort justement
cette premiere forme d’éthique patronale. Celle-ci prend la forme d’une attitude morale
d’abord imposée aux salariés dans un premier temps ; avant d’évoluer de maniéere plus
démocratique et de devenir une éthique d’entreprise. Le Goff (1992) constate ainsi que « le
retour de la morale en entreprise combine le développement des modes de management a
I’américaine avec le paternalisme a la francaise ».

8 Les « classiques » en la matiére sont maintenant bien connus : Manuel Velasquez, Archie B. Carroll, Clarence
Walton, Norman Bowie, Kenneth Goodpaster, R.Edward Freeman ; sur le pan plus philosophique de la Business
Ethics : Robert Solomon, Thomas Donaldson, Richard de George.
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Mercier (1997) identifie de nombreux champs d’étude de I’éthique dans les entreprises en
France :

Champs d’étude de I’éthique dans les entreprises en France Auteur(s) Année
L’éthique professionnelle vue comme une convention Isaac 1996
Batifoulier 1999
La responsabilité sociale de I’entreprise Toublan 1996
Les démarches de formalisation éthique dans les entreprises Kletz 1997
Mercier 1997
Gautier 1998
L’éthique comme outil de management des forces de vente Nilles 1998
La prise en compte de I’éthique du dirigeant de PME Courrent 1998

Dion (2001) identifie les trois principaux auteurs qui ont décrit I’apport philosophique en
éthique des affaires : R. Solomon, T. Donalson et R. De George.

Influence en matiere

d’éthique

Auteurs Positionnement sur I’éthique des affaires

R. Solomon

Aristote; plus sur une
critigue de [I’apport des
travaux de Kant, de Marx et
d’Adam Smith

Doctrine orientée vers les dimensions
personnelles plutbt que vers I’élaboration
de politiques publiques (1983); il
propose une éthique de la vertu (1993,
1999)

T. Donalson

Libéralisme économique
d’Adam Smith; intégration
en plus des théories de
Hobbes et de Locke sur le
contrat social.

Doctrine reposant sur le concept d’un
contrat social implicite entre le monde
des affaires et la société (1982) de
maniére a fonder la notion de RSE.

R. De George

Critique de la critique de
Marx sur le capitalisme

Kant et de I’utilitarisme sont alors les
références pour réfléchir sur les questions

d’éthique des affaires (1978, 1990).

3-2- Une éthique des affaires au service de I’attente des parties prenantes

L’analyse académique de la « Business Ethic » s’est construite par et pour I’étude de la
théorie des parties prenantes. La prise en compte de I’ensemble des partenaires de I’entreprise
est en effet un des motifs de formalisation de son éthique par I’entreprise. Elle indique la
maniere dont les droits des parties prenantes sont respectés (Mercier, 1997).

La formalisation éthique, c'est-a-dire la rédaction par I’entreprise d’un document énongant ses
valeurs, principes et croyances, peut étre appréhendée comme un outil de régulation des
relations entre I’entreprise et ses différentes parties prenantes. Les obligations qui découlent
de ces interactions forment, maintenant, un cadre de confiance. Ce référentiel normatif de
management signale la légitimité de I’organisation aux différentes parties prenantes et vient
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combler le vide entre la loi en vigueur dans la société et les valeurs organisationnelles
implicites.

Les définitions et les visions de la Corporate Social Responsibility que développent et
promeuvent chaque catégorie de stakeholders pourront étre confrontées, ainsi que la fagon
dont ils s’y prennent pour rendre leurs exigences plus légitimes aux yeux de I’entreprise. Une
telle approche n’est pas éloignée de la définition « positive » de I’éthique des affaires que
défend Padioleau (1989), a savoir « les regles définissant des rapports percus comme efficaces
et Iégitimes entre les partenaires immédiats ou éloignés d’une interaction marchande ». Les
différentes types de stakeholders peuvent en effet étre assimilées a autant de groupes
d’entrepreneurs de morale au sens de Howard Becker, dont I’action vise a fixer les normes du
socialement acceptable et a identifier et stigmatiser les « transgresseurs » au sein d’un secteur
ou autour d’une entreprise donnée.

Enfin, I’éthique d’entreprise n’a de sens qu’a travers sa culture (Dion, 1994), les normes et les
valeurs se manifestent dans les rites et pratiques culturelles

ILLUSTRATION

l-lecas:

Une étude sur les sociétés francaises du CAC 40%.

2- La problématique :

L’intérét de la présente illustration est de poursuivre les interrogations déja soulevées par le
courant d’étude sur la formalisation éthique a savoir poser les questions suivantes : quels sont
les différents supports utilisés par les entreprises pour aborder la dimension éthique ? Quels
sont les effets recherchés et les cibles visées par I’information éthique ? Pour tenter d’apporter
des éléments susceptibles d’éclairer la recherche en la matiére, nous nous sommes attachés a
analyser les « affichages » éthiques des quarante plus grandes entreprises francaises, a savoir
celles possédant la plus forte capitalisation boursiere du moment.

3- L apport :

Toute recherche sur I’éthique, et son expression dans I’entreprise, prend la forme d’une
progression dorénavant classique. Ainsi, dans une premiére partie, nous evoquerons la
méthodologie de recherche retenue. Puis, dans une seconde partie, nous présenterons les
résultats de notre étude exhaustive des rapports annuels publiés sur les sites web des sociétés
du CAC 40.

Nous avons recherché I’occurrence du mot « éthique » dans les documents, Nous avons
cherché a savoir comment ce mot était formalisé. L’opérationnalisation de I’éthique prend des
formes multiples qui vont du discours incantatoire un peu vague a des procédures poussees
mises en ceuvre par un Direction de I’éthique dans I’entreprise.

8 Ces développements ont fait I’objet de la présentation et de la publication suivante : « Quand I'éthique s'affiche
dans les rapports annuels des sociétés du CAC 40 : un grand mot pour quels effets ? », Colloque sur I’éthique
dans les organisations, comment les fonctions et les métiers se I’approprient, ESCEM, 25 et 26 octobre 2007.
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3- 1- La méthodologie de la recherche

Les informations ont été recueillies sur les sites internet des entreprises du CAC 40. Ce
vecteur de communication constitue aujourd’hui un cadre privilégié de la communication
responsable des firmes.

Un effet est un élément qui résulte d'une cause. Ainsi, les « effets » éthiques recherchés sont
le fruit de « causes » éthiques.

Il est dans la nature méme de I'nomme de comprendre les effets pour en connaitre les causes.
Ce qui motive une anal portant sur I’éthique des affaires, c’est de mettre a jour une
meilleure justice sociale ; c’est aussi de contribuer a la recherche en général. Cette étude est
susceptible de combler ces attentes. Elle devrait en effet permettre d’enrichir les réflexions
portant d’une part sur I’éthique en général ; mais aussi sur ses effets sur le management des
organisations. En effet, la « mise en grille » des informations relatives a I’éthique dans les
rapports annuels des entreprises étudiées nous permet de dresser une liste des documents
produits pour opérationnaliser les intentions éthiques ainsi que les parties prenantes visées par
ces communications.

Nous avons consulté les documents annuels publiés sur les sites web des sociétés du CAC 40
(liste des Echos du 16 /02/06). Pour des raisons de comparabilité et d’exhaustivité nous avons
retenu I’année 2005 et ciblé les rapports annuels d’activité et les rapports de développement
durable, car ils ont un caractere obligatoire de part le Code de Commerce et la loi NRE.

Les sociétés mettent parfois en ligne des documents complémentaires aux rapports annuels
qui sont :

- soit une version allégée du rapport annuel d’activité, et dans ce cas nous I’avons ignorée,

- soit une version plus développée mixant le rapport annuel d’activité et le rapport de
développement durable, et dans ce cas, nous I’avons retenue.

Soulignons encore que les rapports de développement durable prennent des appellations
différentes selon les sociétés (rapport social, rapport environnemental,...).

Enfin les sociétés mettent en ligne de plus en plus de documents annexes comme leurs chartes
éthiques, chartes sociales, codes de deontologie, codes de conduite des affaires, mais I’analyse
de leurs contenus n’est pas I’objet de la présente étude. Seule leur présence a été consignée.

Nous avons recherché I’occurrence du mot « éthique » dans les documents annuels trouvés, en
identifiant les pages, les chapitres et les sujets relatifs a son utilisation (pour exemple, nous
mettons ci-dessous - tableau 1- les informations collectées sur AGF). Nous avons cherché a
savoir comment ce mot était formalisé. L opérationnalisation de I’éthique prend des contours
divers allant de la bonne intention affichée dans des principes généraux a la présentation
détaillée d’une Direction de I’éthique dans I’entreprise. Nous avons aussi consigné les parties
prenantes concernées par le discours éthique.
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Tableau 1 — Informations sur I’éthique dans les rapports annuels des sociétés du CAC 40
(Exemple d’AGF)

Société Derniers Occur- Informations données Forma- Obijet du Parties
sdu documents | rence du sur les pratiques lisation chapitre du prenantes
CAC WEB de mot rapport concernées

40 référence éthique
AGF  Rapport 1 |  -une définition des indices éthiques - Glossaire
annuel 2005 (p60)
(66 p)
Rapport de - une référence aux principes X Code - Sommaire
DD 2005 éthiques et déontologiques & Code interne

(36 pages) de déontologie diffusé au personnel

et présence dans 3 indices DD (p3)

- diffusion de fonds ISR (p6) -Le DD dans les | -Clients

-Clause éthique et DD dans les métiers d’AGF -

contrats > 150 000€ avec les X Clause | -Une entreprise Fournisseur

fournisseurs & fournisseurs évalués  contractu | responsable et S

par questionnaire (p16, p23) elle citoyenne

- mention sur la performance -Avis des

sociale, éthique et environnementale auditeurs

(p33) externes -

Communau

té

3- 2- La synthése des résultats

Nous avons consulté 58 rapports disponibles et trouvé 668 fois le mot éthique. Sa présence est
trés forte dans les rapports mixtes d’activité et de développement durable (moyenne de 31
occurrences).

Tableau 2 — Statistiques générales sur les rapports et les occurrences

Documents Nombre Occurrences Moyenne Top 3
Rapports annuels 32 236 7,4 EDF (72), SANOFI (27),
BOUYGUES (24)
Rapports DD 19 215 11,3 TOTAL (42), 'OREAL
(28), CARREFOUR (26)
Rapports d’activité et 7 217 31 EADS (90), SUEZ (50),
DD PERNOD (30)

Total 58 668 11,5 EADS, EDF, SUEZ

Les résultats sont trés hétérogénes comme le montre le tableau de synthese 3. Si le Crédit
Agricole ou Vinci semblent ignorer ce terme, EADS en fait un usage abondant.

Nous tenons a faire deux remarques avant d’exploiter ces résultats plus avant :

- nous sommes dans I’analyse de discours. La présence (ou I’absence) du mot « éthique »,
méme si elle constitue un signe fort pour les parties prenantes, ne prouve rien. C’est d’ailleurs
une des difficultés a laquelle sont confrontées les agences de notation qui doivent vérifier la
réalité des affirmations des sociétés.

- certaines sociétés n’emploient pas ce terme « éthique » et préferent décliner des valeurs,
faire référence a des principes déontologiques. Elles sont donc « anormalement » disqualifiées
dans cette recherche. C’est la une limite de notre étude.
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Tableau 3 — Tableau de synthése des occurrences du mot « éthique » dans les rapports
annuels des sociétés du CAC 40

Derniers documents de référence Occurrence Formalisation
sur le WEB du mot

éthique

Sociétés du
CAC 40

ACCOR

Rapport annuel 2005-122 pages

8

X Charte managériale
X Charte achats durables

AGF
AIR LIQUIDE

ALCATEL
LUCENT

ALSTOM

AXA
BNP
PARIBAS

BOUYGUES

CAP GEMINI

CARREFOUR

CREDIT
AGRICOLE

DANONE

Rapport annuel 2005 (66 pages)

Rapport de DD 2005 (36 pages)
Rapport annuel 2005 (308 pages)
Aucun document disponible

Rapport annuel 05/06 (52 pages)

Rapport de DD 2005/06 (20 pages)

Rapport annuel 2005 (431 pages)
Rapport de DD 2005 (92 pages)
Rapport DD 2005 (133 pages)

Rapport DD 2005 (56 pages)

Rapport annuel 2005 (248 pages)

Rapport annuel 2005 (160 pages)

Rapport DD 2005 (70 pages)
Rapport annuel 2005 (168 pages)

Rapport DD 2005 (47 pages)
Rapport annuel 2005 (296 pages)

Rapport annuel 2005 (43 pages)
Rapport RSE 2005 (26 pages)

Rapport annuel 2005 (130 pages)

Rapport DD 2005 (68 pages)

Rapport Activités, Structures et
Responsabilité sociale 2005 (144

pages)

Rapport annuel 2005 (392 pages)

© Fabrice Mauléon

1

5

X Code interne

X Clause contractuelle

X Codes de conduite

X Charte avec fournisseurs

X Code interne
X Département Ethique

X Code interne de conduite pour les
collaborateurs

X Charte de la conformité

X Reglement intérieur

X Code éthique

X Stages de formation

X Charte avec les fournisseurs
X Comité d’éthique

X Code d’éthique

X Code éthique

X Procédure achat

X Réglement intérieur

X Code éthique

X Code éthique

X Criteres éthiques de choix pour des
fonds de placement

X Systeme de management intégré
QSEE (Qualité Sécurité
Environnement et Ethique)

X Code éthique

X Comité d'éthique

X Normes d'éthique d’achat

X Comité d'éthique
X Charte éthique
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ESSILOR

France
TELECOM

GAZ DE
FRANCE

LAFARGE

LAGARDERE

L’OREAL

LVMH MOET
HENNESSY

MICHELIN
MITTAL
STEEL
PERNOD

RICARD
PSA

PPR
RENAULT
SAINT-
GOBAIN

SANOFI-
AVENTIS

SCHNEIDER
ELECTRIC

SOCIETE

Document de référence activité et
DD 2005 (232 pages)

X Intégration de critéres d'éthique au
manuel administratif et financier de
2005

Rapport annuel 2005 - 60 pages
Rapport annuel 2005 (53pages)

Responsabilité d’entreprise et
développement durable (68p)

GDF document de référence
activité et DD 2005 (388pages)

Rapport annuel 2005 (216 pages)
Rapport de DD (52pages)

Document de référence activité et
DD 2005 (374 pages)

Rapport annuel (234 pages)

Rapport de DD 2005 (68 pages)
Rapport annuel 2005 (80 pages)

Rapport environnement 2005 (26
pages)
Rapport annuel 2005 (172 pages)

Rapport annuel 2005

(136 pages)

Rapport d’activité et de
responsabilité sociale 2005 (123 p)
Rapport social

(69 pages)

X Charte de déontologie

X Mise en place d’un comité de
déontologie
X Une centaine de correspondants
déontologie

X Charte de diversité

X Charte éthique

X Direction du DD

X Code éthique

X Code éthique spécifique aux
éditeurs

X Charte éthique

X Responsable Ethique

X Formation a I’éthique

X Code de conduite

X Charte éthique

X Comité d’éthique
X Charte d’éthique

X Délégué a I’éthique

Rapport annuel 2005 (104 pages)

Rapport annuel 2005
(83 pages)

Rapport annuel

2005 (97 pages)

Rapport annuel 2005 - 212 pages

Rapport annuel 2005 (318 pages)

Rapport DD 2005 (93 pages)

Rapport annuel 2005 (172 pages)

X Charte éthique

X Code de déontologie

X Code éthique

X Comité éthique

X Chartre sociale

X Chartre Sociale

X Code éthique

X Chartre sur le recours a la recherche
animale

Rapport DD 2005 (60 pages)

Rapport d'activité annuel 2005 (103

GENERALE pages)
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X Brochure sur le Dévpt durable

X Charte de I’environnement

X Charte d'éthique du groupe

X Regles d'organisation et de conduite des
sociétés du groupe

X Charte sociale internationale

X Code de conduite a l'usage des financiers
du groupe

X L'éthique des achats

X Guide pratique de I'éthique — la relation
commerciale

X Regles de conduite en matiere de gestion
des informations- confidentialité

Rapport d'activité et développement
durable 2005 (120 pages)

ST MICRO Rapport annuel 2005 (en anglais o

ELECTRONICS 22f Il|?)ages) L X Code €thique
X Charte éthique

Rapport annuel d'activité du groupe X Charte d’éthique financiere

2005 (62 pages) X Le manuel Thomson des “Principes

d’Excellence”.

THOMSON

X Code de conduite

X Charte éthique

Rapport sociétal et environnemental X Politique Sdreté

(92 pages) X Codes Achats
X Guide de la Concurrence
X Guide sociétal local

Rapport global 2005 (94 pages) X Charte éthique

VALLOUREC Rapport annuel 2005 (231 pages)
X Comité d’éthique
VEOLIA Document de référence activité et X Charte Ethique, Conviction et

ENVIRON- DD 2005 (400 pages) Responsabilité
NEMENT X Clause contractuelle

VINCI Rapport DD 2005 (71 pages)

Rapport annuel 2005 (314 pages)

Document de référence 2005 (320 X Code d’éthique financiére
VIVENDI pages)
Rapport DD 2005-2006 (64 pages) X Programme de vigilance
X Charte des valeurs
X Code d’éthique de SFR

Notre hypothese implicite est la suivante. Si une société a un comportement éthique, elle a
tout intérét a I’afficher dans ses documents annuels (image, réputation). Cette affirmation de
I’éthique doit se traduire concrétement par des pratiques responsables vis a vis des parties
prenantes, relations formalisées par des documents ayant valeur d’engagements (chartes,
guides, codes).

En parlant d’éthique, en publiant des documents sur ce theme, la société est jugée par la
communauté. Cette exposition est facteur de progres pour la société sur le terrain de I’éthique.
Les sociétes sont sensibles au risque médiatique et veulent s’en prémunir ; elles n’affirmeront
donc pas n’importe quoi.
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Nous avons recensé de nombreuses publications relatives a I’éthique qui font I’objet de

mentions dans les rapports annuels et de développement durable, comme le montre
I’inventaire du tableau 3. Nous y relevons que :

- 28 sociétés ont redigé des codes ou des chartes éthiques (ou de déontologie),

- 7 sociétés mentionnent I’existence d’un comité d’éthique permanent,

- 3 sociétés font référence a un département ou une direction de I’éthique,

- de maniére plus ciblée, 7 entreprises affirment avoir un comportement éthique au niveau de
leurs achats ou avoir signé une charte avec leurs fournisseurs,

- 2 entreprises précisent avoir mis en place une formation a I’éthique pour les salariés.

Enfin, certaines entreprises disent avoir développé des engagements particuliers compte tenu
de leurs activités (Sanofi-Aventis mentionne une charte sur le recours a la recherche animale,

Lagardére évoque un code éethique spécifique avec les éditeurs).
Ainsi, un elément important de notre étude peut étre mis en évidence : les différentes formes
de formalisation de I’éthique identifiées au sein des sociétés du CAC40.

Les différentes formes de formalisation de I’éthique des sociétés du CAC40

Charte éthique générale (ou de déontologie)

Comité éthique permanent

Département ou direction de I’éthique

Charte éthique spécialisée (ex : avec les fournisseurs)
Formation éthique

Engagement spécifique et particulier

Un second constat s’impose. L’étude nous a permis de lister les parties prenantes citées
comme étant concernées par ces documents ou processus affichés dans les rapports. La
plupart des entreprises (32/40) mettent en avant les salariés et I’encadrement comme
partenaires premiers associés et concernés par les questions éthiques. Cela ne surprend guére :
les collaborateurs sont le relais privilégié du comportement éthique de I’organisation.

En second rang, viennent les fournisseurs et les sous-traitants (22/40). Cela refléte le souci
d’avoir des procédures d’achat empreintes d’éthique, mais de s’assurer aussi de I’éthique du
partenaire d’affaire.

Viennent ensuite les clients (13/40) et les actionnaires investisseurs (12/40) un peu moins
présents dans les discours sur I’éthique.

Enfin, de facon plus globale et moins explicite, la communauté est citée dans 10 rapports.
Toutes ces observations nous semblent traduire une montée incontestable de la question
éthique dans les grandes organisations.

Ainsi, de la méme maniére, cette étude met en évidence un ordre parmi les parties prenantes
associees ou visées par les outils de formalisation de I’éthique de ces entreprises.

Ordre de préférence des parties prenantes associées ou visées par les différentes formes de formalisation de
I’éthique des sociétés du CAC40

Salariés

Fournisseurs et sous-traitants
Clients

Actionnaires et investisseurs
La communauté
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En France, c’est avec la loi sur les Nouvelles Régulations Economiques de 2001 que les
comportements ont évolué. Par ailleurs, le nouveau code des marchés publics de mars 2001
autorise I’introduction de considérations sociales ou environnementales dans les appels
d’offres.

La pression juridique n’est pas la seule variable explicative de I’intégration de la RSE dans les
politiques générales. Il faut aussi tenir compte du poids croissant de I’opinion et des ONG.
Ainsi, une enquéte de la SOFRES en 2000 montrait que la principale menace pergue par les

dirigeants d’entreprises est relative aux mouvements d’opinion (34%). Soulignons encore la
sensibilité croissante des acteurs financiers et I’évolution de leurs méthodes de notation avec
I’introduction de critéres RSE dans les scoring.

Nos résultats nous suggérent deux questions complémentaires.

-Est-ce que ce sont les sociétés les plus exposées qui parlent le plus d’éthique ?

Nous notons que 23 entreprises sur 40 se retrouvent dans les deux groupes les plus impliqués
dans le discours éthique. 14 entreprises figurent dans « les afficheuses » et la plupart des
secteurs y sont représentés, et non seulement les plus exposés. La communication éthique
gagne donc en épaisseur et s’étend a tous les secteurs. Elle ne résulte pas de la seule
anticipation d’un risque sectoriel. Nous avons, dans le meilleur groupe : la construction
(Bouygues), I’aéronautique (EADS), I’automobile (PSA), la chimie (Sanofi), le pétrole
(Total), la grande distribution (Carrefour), I’alcool (Pernod Ricard), et la banque (SUEZ).

Tableau 4 — Typologie des comportements des sociétés par rapport a I’affichage éthique

Les absentes Les discrétes (< 7)
ALCATEL LUCENT AGF
CREDIT AGRICOLE AIR LIQUIDE
SAINT-GOBAIN ALSTHOM
VALLOUREC AXA
VINCI DANONE
ESSILOR
LVMH
MICHELIN
MITAL STEEL
RENAULT
SCHNEIDER
SOCIETE GENERALE
Les dans la norme (12 < x<7) Les afficheuses (>12)
ACCOR BOUYGUES
BNP CAP GEMINI
DEXIA CARREFOUR
GDF EADS
LAFARGE EDF
LAGARDERE FRANCE TELECOM
PPR L’OREAL
ST MICRO ELECTRONICS PERNOD RICARD
VIVENDI PSA
SANOFI
SUEZ
THOMSON
TOTAL
VEOLIA
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-Est-ce que nos résultats sont conformes a ceux d’autres études ?
Si nous regardons les résultats de I’état du reporting 2005 sur le développement durable fait
par le cabinet Utopies, les analyses concordent en ce qui concerne la thématique
« performance sociale et éthique » ou les 5 meilleurs rapports francais identifiés par Utopies
sont respectivement ceux de Véolia, Lafarge, PSA, Accor, Total.

4- Les resultats :
Ce développement nous a permis de proposer un bilan de I’affichage éthique des sociétés du

CAC 40 a partir de leurs rapports annuels 2005. 1l eQt été intéressant de le comparer avec un
état antérieur pour mieux cerner les évolutions. Les études des cabinets spécialisés sur le

reporting social et environnemental (Alpha études, Utopies notamment) ne manquent pas de
souligner les progres realises dans la prise de conscience des enjeux de responsabilité et dans
les pratiques managériales innovantes.

En ce qui concerne le theme spécifique de I’éthique, il semble que nous ayons dépassé le
stade de I’opération « démago-médiatique » et que nous soyons déja dans un processus
d’appropriation et de communication éthique en progrés constant. En effet, au dela des effets
d’annonce, la grande majorité des entreprises de notre échantillon (70%) formalisent le
concept d’éthique par des documents ad hoc qui sont, le plus souvent, mis en ligne sur les
sites web, a c6té des rapports annuels, comme autant d’éléments de preuve. Par ailleurs, 80%
des sociétés du CAC 40 disent ce qu’elles font sur le terrain éthique pour leurs parties
prenantes. Ces résultats sont donc tres encourageants et amenent les développements suivants.

Conclusion et perspectives

Ce développement nous a permis de proposer un bilan de I’affichage éthique des sociétés du
CAC 40 a partir de leurs rapports annuels 2005. 1l e(t été intéressant de le comparer avec un
état antérieur pour mieux cerner les évolutions. Les études des cabinets spécialisés sur le
reporting social et environnemental (Alpha études, Utopies notamment) ne manquent pas de
souligner les progres réalisés dans la prise de conscience des enjeux de responsabilité et dans
les pratiques managériales innovantes.

En ce qui concerne le théme spécifique de I’éthique, il semble que nous ayons dépassé le
stade de I’opération « démago-médiatique » et que nous soyons déja dans un processus
d’appropriation et de communication éthique en progrés constant. En effet, au dela des effets
d’annonce, la grande majorité des entreprises de notre échantillon (70%) formalisent le
concept d’éthique par des documents ad hoc qui sont, le plus souvent, mis en ligne sur les
sites web, a c6té des rapports annuels, comme autant d’éléments de preuve. Par ailleurs, 80%
des societés du CAC 40 disent ce qu’elles font sur le terrain éthique pour leurs parties
prenantes. Ces résultats sont donc trés encourageants et ameénent les développements suivants.

Nous analyserons, dans les chapitres a venir, la maniere dont la communication éthique
(notion large) est concrétement déclinée dans les differentes normes dédiees a la
responsabilité et au développement durable — chartes, codes internes, rapports - et la facon
dont elle norme les relations avec tel ou tel partenaire. Nous verrons que ces manifestations
prennent la forme de normes collectives et individuelles.
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CHAPITRE 5- LES NOUVELLES NORMES COLLECTIVES
DE L’ENTREPRISE ETHIQUE
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Résumé :

Les entreprises sont dorénavant dans un processus d’appropriation et de communication
éthique qui leur permet de répondre aux attentes de leurs parties prenantes. Elles leur
adressent ainsi des documents qu’il convient maintenant d’analyser.

Cette communication extra financiere prend, en premier lieu, la forme de normes collectives
de différentes natures — institutionnelles, professionnelles, accords-cadres, etc — qui sont
élaborées par différents acteurs — entreprises, institutions internationales, ONG, etc. lls
participent tous a un véritable engagement en termes de responsabilité sociale.

ONU, OCDE, etc...
EITI, ISO, etc...

Syndicats, etc...

I

ENTREPRISE
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PLAN
I- Le respect de la norme comme nouvelle régle de conduite des entreprises

I1- L’érection de normes collectives de responsabilité sociale ou un processus de
normalisation en faveur de la RSE

2-1- Des normes collectives institutionnelles
2-2- Des normes collectives professionnelles

2-2-1- Des normes générales

2-2-2- Des dispositifs sectoriels

2-2-3- Des dispositifs thématiques :
2-2-4- Des dispositifs de certification :

2-2-4-1- Certification et accréditation :
2-2-4-2- Normalisation et standardisation :
2-2-4-3- Les différents référentiels francais au service du DD

2-2-4-3-1- Les catégories de référentiels

2-2-4-3-2- Les différents référentiels au service du DD

2-2-4-3-3- Les normes instaurant des systemes de management :

2-2-4-3-4- La norme internationale 1SO 26000 : une norme ISO dédiée a la
responsabilité sociale

2-3- Une autre forme de promotion collective de la RSE : Les accords-cadres
internationaux
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Introduction :

Les éléments de nos premiers chapitres ont mis en évidence a la fois un état d’urgence et aussi
la nécessité d’une coordination internationale forte pour la mise en ceuvre du développement
durable. Mais devant ces impératifs, les Etats se sont montrés incapables de formuler une
réponse collective et ce constat a une comme conséquence premiére de modifier les logiques
de répartition des roles entre Etats, multinationales et autres acteurs de la société. Ainsi, un
transfert de responsabilité a eu lieu et s’est matérialisé sous la forme d’une pression légale
pesant sur les entreprises.

Par la suite, nous avons mis en évidence un phénomene dont I’illustration parfaite fut
constatée a I’occasion du sommet de Johannesburg: Devant I’incapacité des Etats a
transposer les principes de I’agenda 21 de Rio dans leur législation, les entreprises
multinationales se sont présentées comme les acteurs les plus engagés en matiére de
développement durable. Certaines se sont méme présentées en compagnie de nouveaux
partenaires issus de la société civile. Cette redistribution des réles et des mérites a eu pour
consequence de clarifier un nouvel élément : la place prépondérante des parties prenantes de
I’entreprise dans la construction de la stratégie de celle-ci. Ainsi, « la société civile, dans ses
différentes composantes, était en mouvement ; un nouveau partenariat entre les ONG et les
multinationales prenait forme. On allait pouvoir se passer des Etats pour aller de I’avant. Vive
le capitalisme mondialisé, ainsi capable de faire progresser au concret le développement
durable, aprés la décennie des vaines palabres intergouvernementales® (Godard et Hommel,
2005) ! ». Les partenaires de la firme exercent une pression morale sur celle-ci. Les
entreprises tentent de répondre partiellement a ces pressions en intégrant de nouvelles regles
de gouvernance. Mais cette tentative consistant & mieux analyser ses conflits de pouvoir
interne et externe a confirmé le besoin pour I’entreprise de tenter d’organiser une réponse
responsable et éthique en tentant de formalisant des normes de responsabilité sociale.

Le présent chapitre a pour objet de présenter cette réponse collective formulée par les firmes a
plus de responsabilité et d’éthique. Cette tentative en faveur de plus de responsabilité prend
aujourd’hui la forme de nouvelles normes® en faveur du développement durable.

8 Un des livres phares porté par le WBCSD a pour titre Walking the talk (Holliday et al., 2002). 1l s’agit d’un
recueil des meilleures illustrations des initiatives concretes prises par les multinationales pour réduire leur
consommation de ressources ou leurs rejets polluants et améliorer leurs relations avec leurs différents
partenaires.

8 | *objet du présent chapitre n’a pas I’ambition de faire une présentation exaustive de I’ensemble des normes,
outils et standards collectifs utilisés dans le cadre d’une réflexion ou politique de responsabilité sociale. Cette
tentative serait probablement vaine tant le domaine est riche d’initiatives volontaires de toutes formes
d’organisation. Ainsi, il manque a « I’appel » des instruments pourtant célébres comme : les principes du Global
Sullivan, les SGMA Guidelines, les instruments de I’IlFOAM, les Forest Stewardship Council’s Principles and
Criteria for Forest Management, le critére de I’Eco-label européen, les Amnesty Interational’s Human Rights
Guidelines for Companies et bien d’autres. Notre étude se veut donc emprunt d’humilite.
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- Le respect de la norme comme nouvelle régle de conduite des
entreprises

L’étymologie latine de la norme — norma signifiant équerre ou régle — conduit a assimiler la
notion de norme a la notion de régle. Ainsi, celle-ci désigne un état habituellement répandu ou
moyen considéré le plus souvent comme une régle a suivre. Cette appellation générique peut
étre associée a un étre ou un objet. La norme lui confére ainsi un ensemble de caractéristiques
qui le fait rentrer dans la « norme » c.a.d. dans ce qui est « normal » ; si I’objet de respecte par
le cahier des charges fixés, il sera alors considérée comme « anormal ».

La notion de norme ne semble donc pas étrangére a I’idée d’un jugement de valeur.

En effet, la philosophie assimile avant tout la norme a un principe discriminatoire auquel se
référe implicitement ou explicitement un jugement de valeur. Ce sont les auteurs de la norme
qui fixeront alors les valeurs a respecter pour adhérer a I’éthique collective fixée par les
groupes a I’origine de celle-ci. Cette conception attachée a I’idée de normalité fixée par un
groupe se heurte a une conception juridique rependue en France.

En effet, une norme est une «regle de droit, proposition abstraite et générale, comme
équivalent non pas a I’idée de normalité (...) mais spécifiquement a la valeur obligatoire
attachée a une régle de conduite, et qui offre I’avantage de viser d’une maniére générale
toutes les regles présentant ce caractére quels qu’en soient la source (Cornu, 2007) ». La
norme, dans cette perspective, est donc difficilement dissociable du caractére impératif de la
loi. A ce titre, se pose alors la double question de sa création et de son application. En effet,
les normes sont hiérarchisées dans un systeme de droit cohérent au regard d’un ensemble de
regles de droit. La création d’une norme induit donc nécessairement la question de la création
d’une regle de droit.

Des lors que I’on pose comme principe de développement que la réponse éthique des
entreprises, aux pressions multiples qu’elles subissent, se fait sous la forme de I’édiction de
normes de conduite relatives a leur responsabilité sociale, un débat sur leurs source et portée
ne peut étre évité. Nous aborderons ces développements dans le chapitre suivant.

L’objet du présent chapitre est de présenter ces dites normes de RSE.

Les entreprises se sont engagées a respecter un certain nombre de principes éthiques. Ces
engagements vont tous au-dela des obligations légales et réglementaires de leur pays
d’origine ; au-dela des prescriptions de leurs autorités de contrdles. Les firmes s’imposent des
regles de bonne conduite qui sont aujourd’hui les nouvelles normes effectives de la
responsabilité sociale.

La multiplication des ces normes conduit a une triple remarque : en premier lieu, I’ampleur du
phénoméne mais aussi le nombre de parties prenantes associées a ce phénomeéne permettent
d’écarter la piste de la seule spontanéité morale de I’entreprise ; En second lieu, il y a fort a
parier que ces « firmes responsables » se félicitent des conséquences procurées par I’adoption
de ces regles de bonne conduite en terme d’image et aussi vis-a-vis de leurs différentes parties
prenantes ; pourtant et enfin, en se dotant de principes et de chartes éthiques, ces entreprises
se donnent aussi les moyens de réguler leurs propres activités et d’en contréler I’application
au plus prés du terrain tout en minimisant les risques.
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La bonne santé d’un secteur repose aujourd’hui sur le respect de dispositions qui ne sont plus
uniquement légales. L’ensemble de la communication éthique de I’entreprise est devenu un
dispositif clé de régulation qui passe par I’adoption de normes de responsabilité sociale.

I- L’érection de normes collectives de responsabilité sociale ou un
processus de normalisation en faveur de la RSE

Au cours des annees 1960 et 1970, le comportement des entreprises multinationales a donné
lieu a des critiques affirmées qui ont conduit a I’élaboration de différentes normes
internationales. Celles-ci étaient destinées a permettre d’évaluer leurs intentions, leurs regles
de conduite et a mieux definir les modalités de leurs relations avec leurs parties prenantes.
Mais comme I’enfer n’est pas seul « pavé de bonnes intentions », les problemes posés par les
activités de ces entreprises se sont avérées multiples et ils ont donné naissance a de
nombreuses normes.

2-1-  Des normes collectives institutionnelles

Il existe deux normes qui se détachent de la pratique de normalisation et s’illustrent par leur
reconnaissance sur le plan international et en matieére de comportement des entreprises :

- la "déclaration de principes tripartite sur les entreprises multinationales et la politique
sociale” de I'Organisation internationale du travail (OIT), révisée en 2001 (voir plus
loin) ;

- les "principes directeurs a l'intention des entreprises multinationales™ de I'Organisation
de coopération et de développement économiques (OCDE), révisés en 2000 (voir
encadré).

Ces deux référents internationaux sont aujourd’hui complétés par des codes de conduite
convenus sous I'égide d'autres organisations internationales. Ainsi, I'Organisation des Nations
unies a édicté un document en matiére d’alimentation et d'agriculture ; I'Organisation
mondiale de la santé et la Banque mondiale ont rédigé a leur tour des code de conduite ; et des
efforts ont été accomplis dans le cadre de la Conférence des Nations unies sur le commerce et
le développement en ce qui concerne les activités des entreprises dans les pays en
développement, actions lancées, en la matiere par les parties prenantes, notamment les
partenaires sociaux et les ONG, en particulier au niveau sectoriel.

Ces dispositifs s’inscrivent pourtant dans un ensemble plus ancien de normes internationales
qui peuvent étre classées chronologiquement faute de I’étre en termes de hiérarchie :

- Déclaration universelle des droits de I'homme des Nations unies de 1948 : Cette norme
est une déclaration adoptée par I’ONU le 10 décembre 1948 a Paris. Ce texte est venu préciser
les droits humains fondamentaux. Sa principale critique est d’étre un document fondateur sans
véritable portée juridique. En effet, cette déclaration d’intention n'a que la valeur de
proclamation de droits. Le texte est avant tout une charte, considérée comme non
contraignante, méme si elle se veut universelle. On retrouvera donc les développements
relatifs a ce type de document dans nos développements ultérieurs. Ses racines sont bien
entendu a rechercher dans le texte francais de 1789.

Ce document est aussi a I’origine de nombreux traités internationaux sur des themes précis
qui sont autant de prolongement du texte fondateur. Ainsi, on peut citer, par exemple, le Pacte
international relatif aux droits civils et politiques de 1966 ; le Pacte international relatif aux
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droits économiques, sociaux et culturels de 1966 ; la Convention sur I'élimination de toutes
formes de discrimination contre les femmes de 1979 ; la Convention des Nations unies
relative aux droits de I'enfant de 1989 etc...

- Les textes et conventions adoptées par I’OCDE a partir de 1960 : L'Organisation de
coopération et de développement économiques est une organisation internationale d'études
économiques, dont les pays membres, principalement des pays développés, ont en commun un
systeme de gouvernement démocratique et une économie de marché. Cette structure
internationale a succédé a I'Organisation européenne de coopération économique(OECE) dont
le réle principal était la mise en place du plan Marshall d’apres guerre. Les textes adoptés par
I’OCDE ont une grande importance en matiere de RSE pour une double raison. D’une part,
les pays membres pésent de maniére consequente, d’un point de vue économique - a hauteur
de 76 % du PNB mondial en 2007. D’autre part, ces Etats sont répartis sur I’ensemble de la
planete et leurs décisions ont donc une portée internationale.

L'OCDE a divisé ses domaines d'étude en six grands themes parmi lesquels on retrouve les
themes clés de notre étude: I’économie, I’environnement, la dimension sociétale, la
durabilité, la gouvernance ... Ainsi, sur ce dernier théme, les entreprises engagées en matiere
de RSE peuvent s’appuyer, par exemple, sur la Convention de 'OCDE sur la lutte contre la
corruption (1997).

Une remarque particuliére peut étre apportée concernant les « Principes directeurs de I’OCDE
a I’intention des entreprises multinationales » (voir encadre). Ce texte est le fruit du constat
que « les entreprises multinationales font a présent partie intégrante de I’économie
internationale, contribuant a des flux d’investissement aux effets bénéfiques ainsi qu’a la
diffusion des technologies et représentant une source importante de recettes fiscales. Dans le
méme temps, leurs activités continuent de susciter dans I’opinion publique des inquiétudes
auxquelles de nombreuses initiatives cherchent & répondre®® ». Ainsi, en 1976, I’organisation
internationale a adopté des Principes directeurs a I’intention des entreprises multinationales
dans le cadre de la Déclaration sur I’investissement international et les entreprises
multinationales.

Ces Principes directeurs sont des recommandations que les gouvernements adressent aux
entreprises multinationales opérant dans les pays adhérents ou originaires de ces pays. lls
énoncent des normes volontaires pour un comportement responsable des entreprises dans
plusieurs domaines, notamment I’emploi et les relations professionnelles, les droits de
I’homme, I’environnement, la publication d’informations, la concurrence, la fiscalité et la
science et la technologie. lls constituent un texte fort de portée générale, approuvé au niveau
multilatéral, que les gouvernements se sont engagés a promouvoir.

Les Principes directeurs ont comme principales caractéristiques d’étre : en premier lieu,
volontaires — ce qui n’exclue pas une notion d’engagement de la part de I’organisation qui
adhéere mais écarte, en principe, I’idée de « contréle ». En second lieu, pragmatiques — ces
éléments ont en effet été adressés aux entreprises mais relayés par des représentants des
salariés et des organisations non gouvernementales.

8 www.ocde.org
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Les Principes directeurs de I’OCDE a I’intention des entreprises multinationales

Préface : situe les Principes directeurs dans la perspective de la mondialisation. L’objectif
commun des gouvernements adhérant aux Principes directeurs est d’encourager la
contribution positive que les entreprises multinationales peuvent apporter au progres
économique, environnemental et social, et d’atténuer le plus possible les difficultés auxquelles
leurs diverses opérations peuvent conduire.

I. Concepts et principes : présente les principales caractéristiques des Principes directeurs,
notamment leur caractére volontaire, leur application partout dans le monde et le fait qu’ils
traduisent des pratiques recommandables pour toutes les entreprises.

I. Principes généraux : comprend les premieres recommandations spécifiques, notamment
des dispositions concernant les droits de I’lhnomme, le développement durable, la responsabilité
dans la chaine des cocontractants, et le renforcement des capacités au niveau local ainsi que,
plus généralement, des appels aux entreprises pour qu’elles tiennent pleinement compte des
politiques établies dans les pays ou elles operent.

[1l. Publication d’informations : recommande la diffusion d’informations sur toutes les
questions concernant I’entreprise, notamment ses résultats et la structure de son actionnariat,
ainsi que la communication dans les domaines ou les normes a cet égard sont encore peu
développées, comme la politique sociale, I’environnement et la notification des risques.

IV. Emploi et relations professionnelles : traite des principaux aspects du comportement des
entreprises dans ce domaine, notamment le travail des enfants et le travail forcé, la non-
discrimination, le droit des salariés a étre représentés par des organisations légitimes et a des
négociations constructives.

V. Environnement : encourage les entreprises & améliorer leur performance pour la
protection de I’environnement, notamment en ce qui concerne les incidences sur la santé et la
sécurité. Des recommandations sont notamment formulées sur les systémes de gestion de
I’environnement et I’opportunité de mesures de précaution en cas de menace de dommages
graves pour I’environnement.

VI. Lutte contre la corruption : couvre la corruption publique et privée, ainsi que la
corruption active et passive.

VII. Intérét des consommateurs : recommande aux entreprises, dans leurs relations avec les
consommateurs, de se conformer a des pratiques équitables dans I’exercice de leurs activités
commerciales, mercatiques et publicitaires et de prendre toutes les mesures raisonnables pour
garantir la sécurité et la qualité des biens ou des services qu’elles fournissent.

VIII. Science et technologie : vise a encourager la diffusion par les entreprises
multinationales des fruits des activités de recherche et développement dans les pays ou elles
operent, de facon a contribuer au renforcement des capacités d’innovation des pays d’accueil.

IX. Concurrence : souligne I’importance d’un climat des entreprises ouvert et concurrentiel.
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X. Fiscalite : invite les entreprises a agir en conformité avec la lettre et I’esprit des lois et
reglements fiscaux et a coopérer avec les autorités compétentes.

- Les déclarations de I'OIT relatives aux principes et droits fondamentaux du travail
issus de la déclaration de I’OIT de 1998 : Les conventions de cette institution arrétent des
normes universelles fondamentales du travail tres variées: labolition du travail forcé
(conventions 29 et 105, respectivement de 1930 et 1957), la liberté syndicale et le droit aux
négociations collectives (conventions 87 et 98, respectivement de 1948 et 1949), I'abolition du
travail des enfants (conventions 138, adoptée en 1973, et 182, adoptée en 1999), et la non-
discrimination au travail (conventions 100 et 111, adoptées respectivement en 1951 et 1958),
etc...

Ces dispositions sociales ont comme particularités d’avoir provoquées des commentaires
nombreux de la part des deux parties au contrat de travail.

Ainsi, les employeurs ont pris position sur la base des dispositions de I’OIT.
Depuis sa création en 1920, I'Organisation internationale des Employeurs (OIE) s’est efforcée
d’assurer une position commune au niveau national et international en matiere de politique
sociale pour le « corps » des employeurs. L'OIE a pour mission de promouvoir et de défendre
les intéréts des employeurs dans les forums internationaux, plus particulierement a
I'Organisation internationale du Travail (OIT). A ce titre, cette organisation s’est prononcée
en faveur des normes de I’OIT et de leur lien avec le con