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INTRODUCTION

Depuis le milieu du XXeme siecle, la montée des impacts sociaux et environnementaux des
activités humaines s’est traduite par une mobilisation croissante de la communauté
internationale sur les enjeux de développement durable. Initié par les Etats dans le cadre de
conventions internationales, le développement durable se décline au niveau des entreprises et
des organisations par le concept de responsabilité sociétale.

Parallelement, le secteur de la distribution s’est également profondément transformé. Les petits
commerces indépendants dominant aprés-guerre ont progressivement disparu au profit des
entreprises multinationales dont le succes est basé sur le modele dit de Cost Killing. Ce mode
de commerce moderne repose, d’'une part, sur la conquéte de nouveaux marchés et de
nouvelles surfaces permettant de vendre en masse des marchandises a bas prix, et d’autre part,
sur la maitrise des couts tout au long de la chaine de valeur. L’'invention du libre-service,
I'extension des surfaces de ventes, le développement des assortiments, le regroupement des
achats, I'internationalisation des activités et des approvisionnements sont parmi les pratiques les
plus emblématiques du secteur qui répondent a ces objectifs. Cependant, ces transformations
du modele économique ont eu pour conséquences d’étendre la sphere dinfluence des
entreprises de grande distribution et d’amplifier leurs impacts et les risques sociaux et

environnementaux liés a leurs activités.

Ainsi, le renforcement des attentes des parties prenantes sur les enjeux sociaux et
environnementaux vient interroger en profondeur les pratiques des entreprises, pouvant aller
jusqu’a la remise en question du business model sur lequel elles se sont développées.

Ces pressions croissantes se caractérisent, entre autre, par un renforcement des réglementations,
que ce soit au niveau international, supra national ou national, et qui visent tous les secteurs
d’activités sans épargner le secteur du commerce. En France, la publication de la loi sur les
Nouvelles Régulations Economiques en 2001, puis entrée en vigueur de l'article 225 de la loi
Grenelle 2 obligent réglementairement certaines entreprises a rendre compte de la maniere dont
elles integrent les enjeux de responsabilité sociétale dans leurs activités. Concernant les activités
commerciales, 'ouverture de nouveaux magasins ou centres commerciaux est soumise a
acceptation d’'une commission départementale d’aménagement commercial qui tient compte de
criteres d’évaluation en matiére de développement durable. Le transport et la livraison de
marchandises en magasin doit respecter des normes environnementales en mati¢re d’émissions



polluantes, de bruit, d’affichage des émissions de gaz a effet de serre. Et nous ne citons la que
quelques exemples parmi une longue liste qui tend a s’allonger.

Par ailleurs, les agences de notation extra-financiere s’intéressent également aux entreprises en
leur adressant des questionnaires sur leurs démarches de responsabilité sociétale. Ces questions
se font de plus en plus ciblées et précises sur la manicre dont les entreprises gerent ces aspects
dans leurs activités. Les distributeurs ne peuvent donc plus ignorer ces enjeux et tentent de les
prendre en compte en mettant en ceuvre des démarches de responsabilité sociétale.

Les entreprises qui se lancent dans ces démarches le font ainsi pour répondre a leurs obligations
reglementaires, pour répondre aux attentes de leurs parties prenantes, pour minimiser les
risques de contestation sociale ou pour réduire leurs cotts. Néanmoins, les répercussions réelles
de ces démarches sur les performances des entreprises, et notamment sur leurs performances
économiques et financieres sont encore questionnées. Or, face a un nombre croissant d’actions
présentées comme environnementalement ou socialement bénéfiques, et dans un contexte de
crise économique, le besoin d’optimisation des ressources vers les actions les plus efficientes se
fait ressentir.

A la lecture des informations rendues publiques, on constate rapidement que les niveaux de
formalisation de ces démarches sont trés variables d’une entreprise a une autre. Les démarches
de responsabilité sociétale prennent généralement la forme d’une liste d’engagements
généralement qualitatifs parfois associés a des objectifs quantitatifs. Des actions sont citées en
exemple pour illustrer le respect de ces engagements. Mais ces inventaires donnent
généralement peu de précision sur leurs impacts économiques et de responsabilité sociale et sur
le déploiement de ces actions au sein de l'organisation. Or, les parties prenantes demandent
plus de transparence sur les démarches de responsabilité sociétale des entreprises en leur posant
des questions de plus en plus précises sur leurs objectifs de responsabilité sociétale et les plans

d’actions associés.

Face a ces constats, le Groupe Casino s’est interrogé sur les moyens lui permettant de fiabiliser
la mise en ceuvre de sa démarche, et notamment sur la manicre d’en évaluer les impacts et les
performances. Ce projet de recherche a ainsi été initié dans le prolongement d’une
collaboration de plusieurs années entre le Groupe Casino et I'Ecole des Mines de Saint-Etienne.
Les travaux se sont déroulés dans le cadre d’'une thése CIFRE menée au sein de la direction
RSE-Environnement du groupe et encadrés scientifiquement par Ilnstitut Henri Fayol,
permettant d’inscrire ces travaux dans une démarche de recherche-action sur une
problématique relevant des disciplines des sciences de 'environnement et du génie industriel.

Dans ce contexte, 'objectif de ce projet de recherche est de proposer une méthodologie
permettant au groupe d’évaluer a priori la pertinence des actions proposées dans le cadre d’une
démarche de responsabilité sociétale au regard de ses enjeux environnementaux, sociaux et
économique. Plus précisément, il s’agit d’évaluer les impacts de ces actions ainsi que leurs
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contributions aux objectifs de responsabilité sociétale de entreprise en tenant compte de ses

contraintes économiques.

Ces travaux abordent donc le domaine de la responsabilité sociétale, et proposent de formaliser
les enjeux sociaux et environnementaux d’une entreprise multinationale de distribution en
s’appuyant sur son modele économique et en décrivant le modéle des parties prenantes pour en
faire ressortir les enjeux sociaux et environnementaux. Par ailleurs, pour traiter ce sujet, il a
également été nécessaire de s’intéresser a la formalisation des démarches de responsabilité

sociétale des entreprises (chapitre 1).

Multitude de parties prenantes, de points de vue, d’enjeux parfois difficilement quantifiables,
évolutifs dans le temps et souvent contradictoires, incertitudes associées... Ces aspects posent
les problemes de I’évaluation dans le domaine de la responsabilité sociétale et sont autant de
freins auxquels les entreprises cherchent des réponses pragmatiques pour rendre compte de
leurs démarches. Cependant, le foisonnement des méthodes et d’outils montre que des
approches sont possibles mais ne rendent que partiellement compte des enjeux de
responsabilité sociétale et de leurs caractéristiques (chapitre2).

Menés au sein de la direction RSE-Environnement du Groupe Casino, ces travaux ont permis
d’observer les pratiques et 'organisation de I'entreprise (chapitre 3), permettant de proposer
une méthodologie adaptée a ses particularités.

Conformément au souhait de I'entreprise, la méthodologie d’évaluation proposée est basée sur
des référentiels reconnus, et notamment sur la norme ISO 26000 donnant les lignes directrices
relatives a la responsabilité sociétale. De plus, il a également été choisi d’une part de s’appuyer
sur les méthodes économiques classiques, traditionnellement utilisées au sein des entreprises, et
d’autre part, face aux limites de ces approches, des alternatives ont été proposées pour rendre
compte des aspects difficilement monétarisables (chapitre 4).

Cette méthodologie a été testée sur différentes actions visant a anticiper les projets
d’interdiction d’utilisation des fluides HFC dans les installations frigorifiques des magasins. La
démarche et les résultats seront présentés (chapitre 5), et permettront d’identifier les limites de
I'approche proposée, les freins liés a sa mise en ceuvre mais aussi de présenter les apports de
I'approche par rapport aux concepts existants dans le domaine de I’évaluation en responsabilité
sociétale (chapitre 06).
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Chapitre 1. DYNAMIQUE D’INTEGRATION DE LA RESPONSABILITE
IETALE DANS LA STRATEGIE DES ENTREPRISES DE COMMERCE
DE DETAIL

1. Emergence des questions de Responsabilité Sociétale

Nos travaux reposent sur la notion de responsabilité sociétale, qui est définie, dans notre
approche comme la déclinaison du développement durable au niveau micro des organisations.
La section 1.1 vise donc a contextualiser notre problématique par rapport au concept de
développement durable, celui-ci ayant permis de faire émerger sur la scene internationale les
réflexions sur la notion de responsabilité sociétale (section 1.2) et d’inciter les entreprises a
intégrer ces valeurs dans leur activités (section 1.3).

1.1.Des concepts d’écodéveloppement et de développement durable

Nous avons choisi de présenter dans cette section 1.1 les événements qui nous semblent
marquants dans ’émergence du concept de développement durable, et qui retracent la montée
du poids des entreprises dans les discussions internationales.

1.1.1. Origine et émergence du concept d’écodéveloppement

La notion d’écodéveloppement, proposée par Ignacy Sachs en 1972, a émergé de la rencontre
de plusieurs domaines de connaissances, notamment économiques, environnementaux et
sociaux. Avec la révolution industrielle devenue synonyme de modernisation, le développement
économique devient le principal objectif des sociétés avec la promesse d’amélioration des
conditions sanitaires et sociales. Or, la rapidité et I'ampleur du développement des activités
industrielles a ’échelle mondiale en fait apparaitre les effets négatifs, avec une multiplication des
catastrophes  industrielles  venant progressivement renforcer les  préoccupations
environnementales (Boutaud 2005).

Dans la continuité des travaux écologistes, et avec la montée des approches écosystémiques,
certains scientifiques et ONG commencent a s’intéresser aux interactions entre notre société et
son environnement et, plus particuliérement, aux impacts environnementaux et sociaux du
développement des systemes économiques. Les travaux du club de Rome publiés en 1972 sont
sans doute ceux qui ont le plus marqué les réflexions de cette époque. Le rapport de I’équipe de
chercheurs du MIT, dirigée par le professeur Meadows, met en avant les limites et les
incompatibilités entre les croissances démographique, industrielle et économique et un systeme
planétaire aux ressources finies de plus en plus impacté par les pollutions (Meadows et al. 1972).

1.1.2. Les Sommets de la Terre : Formulation et évolution du concept
de développement durable

C’est dans ce contexte qu’en cette méme année 1972, 'Organisation des Nations Unies lance la
premicre rencontre du Sommet de la Terre a Stockholm afin de porter sur la scene
internationale les enjeux environnementaux et sociaux, dont le lien avec le développement est
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désormais admis. Ce Sommet ouvre le débat sur les modes de développement au niveau
international, en mettant en avant la notion d’écodéveloppement dans laquelle le
développement est abordé en tenant compte des considérations environnementales et
culturelles (Diemer 2012). Il aboutira a 'adoption de 26 principes visant a lutter contre les
pollutions ainsi qu’a la création du Programme des Nations Unies pour ’Environnement.

En 1983, I'Organisation des Nations Unies met en place la Commission Mondiale sur
I'Environnement et le Développement (CMED), également appelée Commission Brundtland
du nom de sa présidente, afin de proposer un programme d’actions international pour faire face
aux problemes environnementaux et assurer un développement durable des communautés
mondiales. Plus précisément les objectifs de cette commission sont (Brundtland 1987) :

- «De proposer des stratégies a long terme en matiére d’environnement pour assurer un développement
durable d'ici a l'an 2000 et an-dela.

- De recommander des méthodes pour faire en sorte que l'intérét porté a I'environnement se traduise par
une coopération plus étroite entre les pays en développement et entre des pays ayant atteint différents
niveaux de développement économique et social et débouche sur la réalisation d’objectifs communs
sappuyant mutuellement et tenant compte des relations réciproques entre la population, les ressources,
l'environnement et le développement.

- D’envisager des moyens permettant a la communauté internationale de faire plus efficacement face anx
problemes de ['environnement.

- De contribuer a définir les identités de vues sur les problemes a long terme de I'environnement et les
efforts qu’il conviendrait de déployer ponr résoudre les problemes que soulevent la protection et
Lamiélioration de ['environnement, l'adoption d’un programme d’actions a long terme pour les prochaines
décennies et des objectifs ausxcquels la communanté mondiale devrait tendre ».

Rendu public en 1987, le rapport donne la premicre définition consensuelle du développement
durable, formulée comme étant « un développement qui répond anx besoins du présent sans compromettre
la capacité des générations futures de répondre aux leurs» (Brundtland 1987). Cette définition met en
avant la nécessité de protéger I'environnement et d’améliorer le bien-étre de tous dans les
dynamiques de développement international pour permettre d’assurer une nouvelle forme de
croissance économique (Boutaud 2005). Ce concept va rencontrer un plus fort succes que celui
d’écodéveloppement, succes pouvant s’expliquer par la formulation plus politiquement correcte
qui, en élargissant les perspectives et la portée de la démarche aux générations futures et en la
conditionnant aux connaissances techniques actuelles, permet de concilier des points de vue
divergents sur les solutions qui permettraient d’atteindre cet objectif de développement.

Le troisicme Sommet de la Terre, organisé a Rio de Janeiro en 1992 est marqué par une forte
mobilisation, avec la participation de 178 gouvernements qui adoptent la déclaration éponyme
composée de 27 principes juridiquement non-contraignants. Ils reconnaissent notamment le
principe de solidarité entre les communautés actuelles et entre les générations actuelles et
futures, l'urgence de trouver des solutions de développement répondant aux problemes
environnementaux ainsi que la nécessité d’une coordination internationale pour mettre en
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ceuvre ce concept. Ces principes s’accompagnent de recommandations consignées dans les
programmes d’actions pour le 21éme siécle, également appelés Agenda 21, qui ont vocation a étre

diffusés et appliqués par les collectivités locales au niveau territorial (André 2009).

Les négociations reprennent et précisent la définition du concept de développement durable,
qui est présenté depuis lors schématiquement sous la forme de trois piliers économique, social
et environnemental. Cette représentation, facilement compréhensible a permis une large
sensibilisation et 'ouverture du débat a I'opinion publique. Mais les termes sont relativement
flous et peuvent laisser place a de multiples interprétations qui divergent notamment en
fonction de 'importance et de la place accordées a chacun des trois piliers. On distingue deux
visions opposées du développement durable : Papproche par la soutenabilité forte et 'approche par
la soutenabilité faible (Boutaud 2005).

L approche de la soutenabilité faible place les considérations économiques au centre de ses
préoccupations et repose sur I'hypothése que le capital matériel et technologique peut
parfaitement se substituer aux capitaux naturels et humains (Boutaud 2007). Les ressources
naturelles et le capital humain sont considérés comme des facteurs de production qui
contribuent a la croissance, au méme titre que le capital matériel et technologique. Les
problémes environnementaux et sociaux sont expliqués par le fait qu’ils ne sont pas
suffisamment intégrés dans le modele économique. Dans cette approche, la solution proposée
pour mettre en ceuvre le développement durable consiste a internaliser les capitaux naturels et
humains en leur attribuant une valeur et en mettant en place des mécanismes de régulation
(marché de droits a polluer, taxation...) afin de maitriser les effets négatifs (Boutaud 2005). En
suivant ce raisonnement, la dégradation et I’épuisement de ces capitaux deviennent méme
bénéfiques dans la mesure ou ils permettent de soutenir la production de capitaux matériel et
technologique, et donc la croissance économique, le tout, sans remettre en question les modes
de production et de consommation. La croissance est considérée comme une condition
nécessaire et suffisante au développement durable (Harribey 2004).

La seconde approche, dite de soutenabilité forte, remet en question la capacité des technologies et
du capital artificiel a pouvoir remplacer le capital naturel et humain de maniére satisfaisante.
Elle considére au contraire que ces ressources sont non-substituables, qu’elles sont nécessaires a
la survie de ’humanité, et qu’elles doivent par conséquent étre transmises aux générations
futures (Boutaud 2005, Harribey 2004). Cette vision admet I'inadéquation entre les systémes
économiques actuels a la recherche d’une croissance infinie et le caractére fini des ressources
naturelles. La croissance économique est considérée comme une condition nécessaire mais non
suffisante, qui doit s’accompagner d’une gestion collective des ressources, tenant compte des
seuils de renouvellement, sans intervention des marchés économiques (Harribey 2004).

Drautres approches existent et remettent en question ces deux visions, en considérant que la
croissance économique n’est une condition ni suffisante ni nécessaire du développement
(Harribey 2004). Certains critiquent également I'utilisation de cet objectif de développement
durable pour permettre de relancer la croissance économique, que les institutions et les
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dirigeants considérent comme nécessaire pour trouver I’équilibre social et environnemental.
Dans cette vision du développement durable qui s’appuie sur la notion de bien commun,
Iobjectif premier est de rendre une certaine légitimité aux systemes économiques actuels,
condition de succes pour atteindre les deux autres objectifs (Harribey 2002).

Ainsi, bien qu’ayant émergé dans une forme de processus de négociation coopérative,
Pappropriation de la notion de développement durable par des acteurs tres différents
(institutions, collectivités locales, entreprises, grand public, ONG) fait apparaitre des formes de
compétition dans lesquelles chacun s’approprie cette notion selon son point de vue et ses
intérets (Brodhag 4 septembre 2004).

Le quatrieme Sommet de la Terre, qui se tient a Johannesburg en 2002, est 'occasion de faire le
bilan des premieres actions dix ans apres le Sommet de Rio. Les constats sont inquiétants et
montrent I'aggravation de la plupart des problémes sociaux et environnementaux comme la
pauvreté, Pacces aux services essentiels, ou encore le réchauffement climatique, la montée du
niveau des mers ou la perte de biodiversité. L’importance de ces enjeux sociaux et
environnementaux y est réaffirmée par la signature d’une nouvelle déclaration. Par ailleurs, le
Sommet a lieu a une période ou le systeme économique connait une crise d’ampleur mondiale
et s’accompagne d’une nouvelle prise de conscience concernant les limites du modele financier
et des lois des marchés dont les pratiques parfois jugées abusives, comme par exemple les
spéculations sur les denrées agricoles, sont controversées. Face a ces constats, le réle des
acteurs est remis en question: face a l'affaiblissement des institutions, les entreprises vont
occuper une place de plus en plus importante dans les débats. La notion de responsabilité
socié¢tale des entreprises, définie comme la contribution des entreprises au développement
durable, va ainsi émerger sur la scéne internationale. Cette notion et les différents concepts
associés seront présentés par la suite (section 1.2).

La cinquicme Conférence des Nations Unies sur le Développement Durable, qui a lieu a Rio en
2012, se déroule dans un contexte de crise économique, peu favorable a la mobilisation, et au
besoin de financement, pour les problématiques environnementales et sociales. Comme une
marque du renforcement de la position des entreprises, la question de I’économie verte est
annoncée comme l'un des principaux sujets a lordre du jour. La encore, le bilan de la
conférence est critiqué par les ONG pour son manque d’ambition qui dénoncent un « zexte vidé
de toute substance ».

1.1.3. Face a l'échec des négociations internationales, les réactions
des acteurs locaux

La question est posée suite aux constats d’échecs successifs des Sommets de la Terre,
d’aggravation des problématiques environnementales et sociales et de Iévolution du discours
des institutions internationales (Boutaud 2013). Dans ces discours, les deux notions de
transition et de résilience émergent plus particuliecrement. Ces termes empreints d’un certain
pessimisme laissent apparaitre une forme de résignation, laissant penser que le pire devient de
plus en plus certain et qu’il faut s’y préparer (Boutaud 2013). On constate une augmentation des
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prises d’initiatives au niveau local, sans qu’aucun consensus n’ait été trouvé au niveau global,
renversant ainsi la maxime « penser global, agir local », et laisse penser que le changement
pourrait également venir « d’en bas » (Boutaud 2013).

1.2.... a la notion de Responsabilité Sociétale de I'Entreprise

La notion de Responsabilité Sociétale de I'Entreprise a été mise en avant sur la scene
internationale dans le cadre des discussions sur le développement durable. Elle est aujourd’hui
largement utilisée par les institutions publiques comme privées. Mais elle s’inscrit dans un
domaine de recherche plus vaste, et la définition du concept qu’elle sous-tend fait encore I'objet
de vifs débats. Cette section n’a pas pour objectif d’en retracer I’historique, mais de présenter
bricvement I’émergence des différents courants en s’appuyant sur les travaux fondateurs
identifiés par la littérature de la responsabilité sociétale afin de cerner le cadre dans lequel nous
allons inscrire nos travaux.

Précisons également en préambule que le concept est apparu dans la culture anglo-saxonne
sous expression Corporate Social Responsibilty. Sa traduction en langue francaise pose un
probléme de sémantique. En effet, il est traduit dans certains travaux par Pexpression
Responsabilité Sociale de I'Entreprise, dans d’autres par Responsabilité Sociétale de I"Entreprise ou plus
rarement par Responsabilité Sociale et Environnementale. Ces différentes expressions ont globalement
la méme signification et servent a désigner une extension des responsabilités de I'entreprise a
des problématiques environnementales et sociales (Delchet-Cochet 2011). Or, la traduction du
terme anglais Socal par le terme frangais Socia/ peut paraitre ambigué sur lintégration ou non
des problématiques environnementales. Ce terme est également flou sur la prise en compte ou
non de la responsabilité de entreprise vis-a-vis de la société ou, de fagon plus large, sur son
comportement en tant quemployeur. En effet, en France, le terme social est généralement utilisé
pour désigner les relations employeurs/employés et le climat de travail dans Pentreprise.
Notons par ailleurs que Uexpression Responsabilité Sociétale de I'Entreprise est utilisée dans les textes
publiés par de nombreuses institutions nationales et internationales francophones. Pour ces
raisons, nous retiendrons par la suite 'expression Responsabilité Sociétale de I'Entreprise.

1.2.1. Concepts fondateurs

Les réflexions sur les responsabilités sociétales des entreprises apparaissent a la fin du XIXeme
siecle, période a laquelle les premicres grandes entreprises notamment celles a actionnariat
dispersé et institutionnel commencent a émerger. En effet, avec la révolution industrielle, les
grandes entreprises ont besoin de trouver des sources de financement capables d’apporter des
capitaux suffisamment importants pour assurer leur développement. La mise en place
d’actionnariat devient alors un mode de gestion privilégié pour palier a ce probleme. Or, ces
nouveaux modes de gestion modifient les roles au sein de I'entreprise, notamment par une
diminution du contréle des actionnaires sur les dirigeants, et un élargissement des groupes
intéressés par les activités de I'entreprise. Cette évolution du paysage des acteurs économiques
vient donc questionner le role et les responsabilités sociales de ces organisations (Acquier et al.
2008).
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Les travaux de Bowen (Bowen 1953) sont reconnus comme étant les premiers a formaliser ces
questions autour du concept de Responsabilité Sociétale de I'Entreprise (Carroll et al. 2010).
C’est en partant du constat que les entreprises américaines sont devenues des acteurs majeurs
de la vie politique et sociale de la nation, qu’il propose la définition suivante : « /a RSE renvoie a
Lobligation des hommes d’affaires, de mettre en auvre les politiques, de prendre des décisions et de suivre des
lignes de conduite qui répondent anx objectifs et anx valeurs considérées comme désirables par notre société ».
Cette définition fait ressortir le réle prépondérant des dirigeants dans la conduite des activités
de leurs entreprises. Leurs valeurs morales sont a Porigine du comportement de Pentreprise
envers la société ((Essid 2009) citant (Capron)). Il releve donc de la responsabilité de
Ientreprise d’exercer des activités moralement acceptables, et de proscrire toute activité jugée
amorale (sexe, drogue, tabac...). Ce comportement sociétalement responsable est dans l'intérét
des dirigeants dans la mesure ou les décisions et actions de Pentreprise influencent la pression
sociétale a laquelle elle est exposée. Prendre des décisions dans l'intérét de la société, c’est donc
prendre une bonne décision pour Ientreprise. C’est a partir des travaux de Bowen (Bowen
1953) que vont émerger plusieurs champs de recherche (adapté de (Delchet 2006, Tahiri 2013)
citant (Gendron 2000)) :

- Le courant « Business Ethics », moraliste et éthique.

- Le courant « Social Issue Management », utilitariste et néo-classique.
- Le courant « Business and Society », contractualiste et sociétal.

- Le courant néo-institutionnel.

L’approche moraliste et éthigne du « Business Ethics » considére que le marché est le reflet des
attentes de la société. En se positionnant sur ce marché, 'entreprise répond aux attentes de la
société et assume ses responsabilités, ce qui lui permet, in fine de créer de la valeur. Le marché
est ainsi le référentiel et est supposé refléter les attentes de la société en termes de
responsabilités des entreprises (Brodhag 04/2000).

L approche wtilitariste ou néo-classigue du « Social Issue Management» remet en question le
comportement rationnel de Pentreprise et considére que I'objectif premier de 'entreprise est de
maximiser sa performance économique et financiere, et qu’en reconnaissant ses responsabilités
sociétales, elle peut contribuer au bien-étre de la société (Acquier et al. 2008, Delchet 20006).

Les courants contractualiste et néo-institutionnaliste, présentés ci-apres, ont trouvé un écho dans les
discussions sur le concept de développement durable, notamment par le fait qu’ils considerent
Pentreprise comme un acteur de la société qui doit contribuer aux objectifs commun, et
notamment aux objectifs de développement durable (Essid 2009).

L approche contractualiste ou sociétale, dite « Business and Society », repose sur trois principes
théoriques. Premicrement, Pentreprise et la société sont en interaction, mais aucune ne controle
complétement Iautre. Deuxiemement, la responsabilité sociétale de I'entreprise s’inscrit dans le
cadre d’un contrat social, établi de maniere réciproque avec la société et que entreprise se doit
de respecter. Enfin, la société exerce un controle social sur 'entreprise afin de s’assurer que
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Pentreprise contribue au bien public ((Essid 2009) citant (Gendron 2000)). Les travaux de
Carroll, qui relevent de ce courant, proposent une typologie des responsabilités de I'entreprise
en les représentant sous forme pyramidale a quatre niveaux (Essid 2009, Delchet 2000) :

- La responsabilité économique est le role de base de Tentreprise et consiste a générer du
profit pour étre rentable pour les actionnaires et les employés.

- La responsabilité  légale, dans laquelle Tentreprise doit respecter les lois et les
réglementations.

- La responsabilité éthigne comprend les actions volontaires de I'entreprise, non encadrées
par la réglementation, répondant aux attentes de la société et contribuant ainsi au bien
commun de la société.

- La responsabilité philanthropique correspond aux actions citoyennes de Ientreprise, qui
contribuent au bien public, sans qu’elles ne répondent a des attentes précises de la
Société.

L approche néo-institutionnelle de la responsabilité sociétale de I'entreprise, tout comme la vision
contractualiste, considére lentreprise comme un nceud de contrats. Ce courant définit
Pentreprise comme une institution qui est régie par un ensemble de reégles et qui est en
interaction avec son environnement. Elle a la capacité d’évoluer et de s’adapter a cet
environnement en intégrant des valeurs et des régles autres que celles nécessaires a la réalisation
technique de ses activités (Essid 2009). Cette approche met ainsi 'accent sur le fait que les
entreprises qui assument leurs responsabilités sont celles qui s’engagent de maniére volontaire
au-dela de leurs obligations réglementaires. Contrairement a la vision contractualiste, les
institutions publiques sont seules capables d’établir le cadre et les régles permettant de
construire le bien commun (Brodhag 2010). Par ailleurs, les cultures européennes mobilisent
d’avantage le concept institutionnaliste de la responsabilité sociétale de I'entreprise, notamment
en le considérant comme la mise en ceuvre des principes de développement durable a I’échelle
des organisations.

Ces deux courants contractualiste et institutionnaliste sont mis en avant dans les débats
internationaux sur le développement durable. En 1997, ’Assemblée générale des Nations Unies
a New-York en 1997, qui établit un bilan intermédiaire cinq ans apres Rio 1992, constate les
limites des institutions internationales dans la mise en ceuvre rapide et efficace d’un cadre de
régulation partagé a I’échelle internationale. Les initiatives volontaires des entreprises sont des
lors soutenues par les institutions internationales et vont se multiplier. Ainsi, c’est dans ce
contexte de tentative de mondialisation des engagements pour la responsabilité sociétale que
vont émerger des référentiels internationaux non contraignants, pour guider les entreprises dans
leurs démarches, telles que la Global Reporting Initiative lancée en 1997 qui définit les lignes
directrices et qui permet aux entreprises de rendre compte de leurs performances
environnementales et sociales. Publiée plus récemment, la norme ISO 26000 donne aux
organisations les lignes directrices pour la mise en ceuvre de la responsabilité sociétale (Brodhag
2012). Cette approche descendante, insufflée par les institutions internationales et
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supranationales, vise a mobiliser le plus grand nombre d’entreprises, et dénote de la volonté de
rapprocher les deux visions institutionnalistes et contractualistes.

La présentation des différents concepts a permis d’identifier les principales approches
conceptuelles de la Responsabilité Sociétale, mais passe sous silence les contextes institutionnels
et managériaux qui les ont fait émerger. L’approche généalogique de (Acquier et al. 2008)
permet de compléter cette approche et de relever que les visions utilitariste et contractualiste
sont plutot adoptées par les cultures anglo-saxonnes, tandis que la théorie institutionnelle, dans
laquelle la responsabilité sociétale est considérée comme Iapplication du concept de
développement durable au niveau de I'entreprise, est plutot dominante dans les pays d’Europe
et de certains pays d’Asie. Partant de ce constat, (Essid 2009) souligne que la mise en ceuvre de
la responsabilité sociétale au sein des entreprises multinationales dépend de son origine et de sa

culture.

Comme cela sera détailler par la suite (Chapitre 1 - Section 3.1), ces travaux s’appuient sur la
norme ISO 26000, qui intégre des principes contractualistes et institutionnalistes de la
responsabilité sociétale.

1.2.2. Deux concepts intégrateurs : la théorie des parties prenantes et
la performance sociétale de I’entreprise

Dans les années 1980-1990, Carroll constate que les entreprises peinent a s’engager dans des
démarches de responsabilités sociétales. Il cherche donc a réunifier et consolider les différents
concepts pour faciliter leur intégration au sein des organisations. Il s’appuie notamment sur les
concepts de la théorie des parties prenantes et de la performance sociétale de lentreprise
(Acquier et al. 2008), qui sont présentés dans cette section.

Utilisation de la théorie des parties prenantes

Le champ théorique des stakeholder, ou théorie des parties prenantes (TPP), dont les travaux
fondateurs sont ceux de Freeman (Freeman 1984), fait partie des théories des organisations.
Intégrée aux concepts de Responsabilité Sociétale, la TPP présente I’avantage, contrairement
aux approches classiques, d’analyser plus globalement les interactions de Pentreprise avec son
environnement en tenant compte des différents groupes de parties prenantes.
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Figure 1 - Représentation des modé¢les d'intention (Acquier et al. 2008) d’aprés (Freeman 1984)

Le concept de partie prenante n’est pas encore clairement défini dans la littérature (Damak
Ayadi 2003). Freeman (Freeman 1984) définit les parties prenantes (stakeholders) comme « fout
groupe ou individu qui peut influencer on étre affecté par l'atteinte des objectifs de l'organisation », élargissant
ainsi les approches classiques basées sur les actionnaires (shareholders). Cette définition est
proche de celle donnée par la norme ISO 26000 : « individu on groupe ayant un intérét dans les
décisions on activité d'une organisation » (AFINOR 2011a). La définition de (Donaldson et al. 1995)
permet de préciser la nature de 'influence et des intéréts, c’est-a-dire, des relations entre les

parties prenantes et I'entreprise :

-« Les parties prenantes sont des personnes ou des groupes ayant des intéréts légitimes relatifs aux aspects
procéduranx on substantifs des activités de lentreprise. Les parties prenantes sont identifiées par les
intéréts qu'elles portent a 'entreprise, quels que soient les intéréts que lenr porte lentreprise.

- Les intéréts des parties prenantes ont une valeur intrinséque. Autrement dit, chaque groupe de parties
prenantes miérite d'étre considéré pour lui-méme et pas uniquement en raison de sa capacité a servir les

intéréts de quelque antre groupe, comme les actionnaires ».

En tenant compte de ces différents aspects, plusieurs classifications de parties prenantes ont été
proposées dans la littérature (Damak Ayadi 2003), en prenant pour critere discriminant la
nature de la relation entre I'entreprise et ses parties prenantes, par exemple : le fait qu’elles
soient formelles ou non (Carroll 1995) ; de nature institutionnelle, économique ou éthique
(Pellé-Cupin 1998) cité par (Damak Ayadi 2003)) ; ou encore, selon qu’elles soient compatibles
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ou non avec les intéréts de 'entreprise, et selon qu’elles soient nécessaires ou non ((Damak
Ayadi 2003) citant (Friedman et al. 2002)).

La théorie des parties prenantes repose ainsi sur les principes suivants (Acquier et al. 2008,
Aggeri et al. 2005) :

- L'entreprise a des parties prenantes qui ont des attentes vis-a-vis de ses activités.

- Ces parties prenantes n’ont pas la méme capacité d’influence sur l'entreprise.

- La prospérité de l'entreprise dépend de sa capacité a répondre aux attentes des parties
prenantes les plus influentes (responsiveness).

- La fonction principale du management est de tenir compte et d’arbitrer entre des
demandes potentiellement contradictoires des parties prenantes.

A partir de ces principes, plusieurs approches se dégagent dans les travaux académiques et les
pratiques managériales, en fonction de 'objectif de 'analyse (Acquier et al. 2008, Donaldson et
al. 1995) :

- La théorie descriptive consiste a modéliser les interactions entre l'entreprise et ses
parties prenantes pour comprendre la maniere dont elle répond et assume ses
responsabilités sociétales.

- La théorie instrumentale s’intéresse aux résultats, pour Pentreprise, de la mise en ceuvre
de pratiques de gestion des parties prenantes.

- La théorie normative cherche a identifier les principes moraux qui amenent les
entreprises a prendre en compte les attentes de leurs parties prenantes.

Notons toutefois que dans une perspective de responsabilité sociétale, cette approche montre
des limites puisque seuls sont pris en compte les enjeux portés par des parties prenantes,
excluant par exemple, certains enjeux environnementaux de long terme (Brodhag et al. 2004).
Nous préciserons par la suite (chapitre 1 - partie 3) la mani¢re dont nous avons pris en compte
ce cadre théorique dans nos travaux dans le contexte des enjeux d’une entreprise de
distribution.

Mise en avant de la performance sociétale des entreprises

Le deuxieme concept mobilisé pour intégrer la responsabilité sociétale est celui de performance
socié¢tale des entreprises. (Acquier et al. 2008) releve que les premiers travaux traitant de la
performance sociétale ne s’attachent pas a définir la notion de performance, ni a questionner
cette notion au regard des concepts de la responsabilité sociétale, mais consistent a rechercher
les points de convergence des différentes approches conceptuelles de la responsabilité sociétale.
La définition de la performance sociétale proposée par Carroll (Carroll 1979a) repose ainsi sur
trois composantes : « les principes de responsabilité sociétale adoptés par lentreprise, [...] les modes de
réponses [...| et processus de déploiement, et 'ensemble des enjeux sociétanx ausxquelles entreprise est confrontée
» (Acquier et al. 2008). Le chapitre 2 abordera plus en détail la notion et les concepts de
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performance appliqués dans le cadre de la responsabilité sociétale, ainsi que les questions
soulevées par sa mesure.

Il nous semble ici intéressant de relever que ces deux concepts que sont la théorie des parties
prenantes et la performance sociétale ont été utilisés, suite au constat du manque d’engagement
des entreprises, pour fédérer les différents courants de la responsabilité sociétale et inciter les
entreprises a s’y intéresser. La question des motivations des entreprises se lancant dans ce type
de démarche mérite néanmoins d’étre approfondie.

1.3.Identification des principaux intéréts liés a la mise en place d’une
démarche RSE

Plusieurs approches ont été développées dans la littérature pour comprendre les intéréts des
entreprises a s’engager dans des démarches de responsabilité sociétale. Nous proposons de
présenter ces approches afin d’appréhender les principaux intéréts a la mise en ceuvre de
démarche de responsabilité sociétale au sein des entreprises (Damak Ayadi 2004a) : 'approche
rationnelle, I'approche morale et approche conformiste, la théorie Resource Based View
(RBV), 'approche par la légitimation et 'approche par la gestion contestable.

1.3.1. Les différentes approches

Approche rationnelle

L’approche rationnelle considere que 'objectif ultime de Pentreprise est de gérer ses activités
afin de maximiser ses profits tout en respectant la législation. La mise en place d’actions de
responsabilité sociétale reléve soit d’un choix d’investissement rentable, soit d’un choix de
réduction des couts. Cette vision considere donc que le modéle économique classique permet
d’expliquer l'intégration des responsabilités sociétales comme :

- Une réponse de I'entreprise a une demande effective de ses partenaires économiques,
comme par exemple 'émergence de nouveaux marchés sur lesquels Pentreprise peut se
positionner.

- Une solution lui permettant de réduire ses couts, par exemple en optimisant ses
consommations de mati¢res premicres pour réduire ses frais d’exploitation.

- Une mise en conformité réglementaire.

Cependant, comme le releve (Godard 2003), cette approche ne permet pas d’identifier
clairement les raisons d’intégration des problemes de développement durable, et déplace la
question au niveau des partenaires économiques. En effet, si ce sont les partenaires qui
poussent les entreprises a intégrer les problématiques de responsabilité sociétale, quelles sont les
raisons qui ont amené ses partenaires a sen préoccuper de maniere volontaire ?
Deuxiemement, en considérant uniquement les relations économiques ordinaires, elle
n’explique pas pourquoi les entreprises tiennent compte de problématiques qui ne sont pas
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toutes directement ou indirectement liées a la dimension économique ou imposées par la
réglementation.

Approche moraliste

Dans Papproche moraliste, 'intérét général doit étre objectif premier de tous les groupes et
individus de la société, y compris des entreprises. Les actions de responsabilité sociétale
s’expliquent alors par un comportement naturel de 'entreprise qui respecte les valeurs morales
et contribue aux objectifs de la société (Damak Ayadi 2004a).

Approche conformiste

L’approche conformiste apparait comme un compromis entre les deux approches précédentes,
la mise en place de stratégies de responsabilité sociétale, souvent associée a la notion de
Corporate Social Responsiveness ou réactivité sociétale, peut ¢tre considérée comme étant les
réponses et les actions de I'entreprise face aux attentes et aux pressions de ses parties prenantes
(Damak Ayadi 2003).

Resource Based View (RBV)

L’approche RBV considére que la mise en ceuvre de démarches de responsabilité sociétale,
allant au-dela du minimum réglementaire, permet a 'entreprise de développer et de valoriser
des ressources organisationnelles complémentaires qui lui procurent un avantage compétitif par
rapport a ses concurrents (Holtbrigge et al. 2012). Ces ressources peuvent ¢tre de différentes
natures, tangibles et intangibles (Kristoffersen et al. 2005). Il s’agit par exemple de
compétences, d’apprentissage organisationnel, d’innovation, de réputation...

Processus de |égitimation

Les travaux de Dowling et Pfeffer (Dowling et al. 1975) (cités par (Déjean et al. 2000)),
fondateurs de Papproche stratégique des processus de 1égitimation, reposent sur le principe que
Pentreprise et la société sont liées par un contrat social, et que entreprise tire sa légitimité par
I'adéquation entre ses actions et les valeurs sociales. Or, comme la société et ses valeurs
évoluent, 'entreprise qui veut s’engager dans une stratégie de légitimation pour répondre aux
attentes de son environnement doit mettre en place un ensemble de mécanismes pour s’adapter
a son environnement (Déjean et al. 2006). (Essid 2009) citant (DiMaggio et al. 1983) releve trois
types d’adaptation :

- Isomorphisme coercitif, dans laquelle les organisations les plus puissantes (institutions
publiques ou grandes entreprises) ont la capacité d’influer sur les autres organisations et
de les amener a évoluer, c’est par exemple le cas lorsque les autorités publiques
légiferent pour obliger les entreprises a publier leurs informations sociales et
environnementales.

- Isomorphisme mimétique dans laquelle les entreprises privilégient les actions déja mises
en ceuvre par d’autres entreprises au détriment de solutions innovantes dont les
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performances sont plus incertaines. Les actions ayant déja été appliquées et éprouvées
par d’autres paraissent plus légitimes et plus sares que les solutions innovantes.

- Isomorphisme normatif dans laquelle 'entreprise cherche a se conformer aux normes
produites par les structures professionnelles et sociales.

Approche par la gestion contestable

(Godard 2003) propose une approche, basée sur les travaux de Thierry Hommel qui expliquent
les démarches de responsabilité sociétale comme des mécanismes de « gestion contestable » et
qui combinent les concepts de contestation sociale et d’anticipation. En s’engageant dans une
démarche de responsabilité sociétale, les entreprises cherchent a prendre les devants pour éviter
de se faire imposer par les pouvoirs publics des mesures qui leur conviendraient encore moins.
La gestion contestable repose donc sur :

- L’horizon d’engagement dans une activité. Il caractérise ’horizon d’exposition a une
possible contestation sociale. L’horizon d’engagement est lié :

o Aux délais d’amortissement des investissements a consentir.

o Aux délais requis pour justifier les couts irrécupérables (c’est-a-dire, aux cotts
nécessaires pour débuter dans un secteur d’activité et qui ne sont pas
récupérables dans des conditions normales de concurrence).

- La légitimité sociale de I'entreprise (qui ne se confond pas avec la 1égalité) au regard des
préoccupations du public.

La gestion contestable a donc pour but de préserver la légitimité sociale des entreprises face a
des menaces de contestations liées a des risques environnementaux et sanitaires. La
responsabilité sociétale serait donc un moyen d’intégrer ces risques dans la gestion des activités
de Pentreprise. Comment définir plus précisément la notion de risque et comment s’applique-t-
elle au domaine de la responsabilité sociétale de entreprise ?

En revenant dans un cadre plus large que celui de l'entreprise, on constate que la notion de
risque est utilisée dans plusieurs disciplines (risque environnemental, risque sanitaire, risque
chimique, risque financier...) et a plusieurs échelles (pays, territoire, entreprise...). Le risque est
généralement communément défini comme I'exposition d’une cible a un événement redouté ou

recherché, susceptible de causer des dommages positifs et/ou négatifs a ladite cible (Le Ray
2012b).
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Cible Risque Danger

Figure 2 - Modélisation "rationnelle" du risque adapté de (Le Ray 2012b)

Le risque est apprécié en fonction de sa gravité et de sa vraisemblance (Le Ray 2012b) :

- La vraisemblance est définie comme la potentialité du danger a causer des dommages a la
cible, autrement dit, la probabilité que l'accident se produise. La vraisemblance du
risque doit étre incertaine, sinon il s’agit d’un probleme ou d’un non-probleme.

- La gravit¢ du risque est définie comme I'importance des impacts envisagés en cas de
survenance du risque.

Appliqué a I’échelle de Pentreprise, le risque est défini comme la possibilité qu'un événement
perturbe I'atteinte des objectifs. Ainsi, le management du risque consiste a gérer 'exposition de
Ientreprise, a la fois en termes de vraisemblance et en termes de conséquences (Le Ray 2012b).
Selon que le risque est négatif ou positif, on distingue les situations de menace et d’opportunité
(Le Ray 2012b) :

- Un risque négatif est «/la menace qu'un événement, une action ou une inaction, dont la
vraisemblance est incertaine, affecte la capacité d'une entreprise a atteindre ses objectifs ».

- Un risque positif est « Lopportunité que, lors d’une action, un événement dont la vraisemblance est
incertaine, améliore la capacité d’une organisation a atteindre ses objectifs ».

La notion de risque est également associée a celle de vulnérabilité qui consiste a apprécier les
conséquences de la réalisation d’un risque sur latteinte des objectifs de I'entreprise. Autrement
dit, la vulnérabilité face a un risque est définie comme ’écart entre les impacts économiques liés
a la réalisation de ce risque et les ressources économiques mobilisées par entreprise pour y
faire face (Le Ray 2012b).

Nous proposons d’appliquer ces définitions au domaine de la responsabilité sociétale des
entreprises, en considérant 'entreprise et ses parties prenantes, et en leur attribuant tour a tour
le role de cible et le role de source de danger. Nous distinguons alors deux situations : dans un
premier temps, les activités de I'entreprise peuvent étre une source de danger pour les parties
prenantes, lesquelles, dans un deuxieme temps, peuvent remettre en question les activités de
Pentreprise, et donc étre source de risque pour la pérennité de cette dernicre.

25



En effet, la mondialisation des systémes de production, de commercialisation et d’information a
dispersé les acteurs de la chaine de valeur a I’échelle internationale tout en renforgant leurs
interdépendances économiques et financieres (AFNOR 2011a). Ce phénomene a eu pour
double conséquence, d’'une part d’étendre les dangers liés aux activités des entreprises au-dela
des sites d’implantation sous controle opérationnel, et d’autre part, d’augmenter le nombre et la
diversité de leurs parties prenantes (AFNOR 2011a). II en résulte une démultiplication des
risques que les activités des entreprises font peser sur leurs parties prenantes. Ces risques
peuvent étre de différentes natures (Baur et al. 2009) : risques sanitaires, risques sociaux, risques

environnementaux. ..

Parallelement, ce méme phénoméene de mondialisation accélere la diffusion de I'information et
en étend la portée, ce qui renforce le poids de certaines parties prenantes. Or, avec une
démultiplication des parties prenantes exposées aux activités de I'entreprise, celles-ci font peser
plus de risques de contestation sociale sur 'entreprise pouvant directement remettre en cause la
pérennité de leurs activités (Baur et al. 2009).

La mise en ceuvre d’'une démarche de responsabilité sociétale viserait a gérer les risques de
contestation de Pentreprise par ses parties prenantes en cherchant a réduire leur gravité, leur
vraisemblance ainsi que sa vulnérabilité. 1l s’agit ici d’une approche rationnelle qui ne fait pas
ressortir la complexité liée a cette notion, et notamment celle de Iévaluation. Nous
approfondirons ce point au chapitre 2.

Or, dans un contexte considérablement complexe, il est illusoire d’envisager une identification
exhaustive des risques et d’espérer en prévenir toutes les causes ou d’en apprécier toutes les
conséquences (Le Ray 2012b). Mettre en place une démarche de responsabilité sociétale pour
assurer la 1égitimité et réduire les risques liés aux activités de l'entreprise, n’est-il pas alors plus
risqué que le non-engagement ? En s’engageant aupres de ses parties prenantes, I'entreprise
s’expose et génere des situations a risques (positifs ou négatifs). Dans quelle mesure I'entreprise
se porte-t-elle garante de ses décisions, de ses actions et de ses états ? Qu’advient-il en cas de
manquement aux engagements pris ? Que risque lentreprise ? Certains engagements de
responsabilité sociétale peuvent, par exemple, etre repris par certaines parties prenantes pour se
retourner contre entreprise. Pour illustrer ce point, nous citerons le cas de la société Schneider
qui est attaquée en justice par un syndicat pour non-respect de ses engagements
environnementaux (Caurette 2013), ou encore, celui de la société Samsung qui est poursuivie
pour manquement a ses engagements ¢thiques en Chine (AFP 2013). Sur cette question relative
a la portée juridique des engagements, la responsabilité sociétale est généralement considérée
comme faisant partie de la soft law, car basée sur principes abstraits non codifiés et non
obligatoires, par opposition a la hard law, constituée de I'ensemble des normes obligatoires
d’origine légale ou réglementaire. Elle peut étre utilisée comme élément permettant d’éclairer un
jugement, lorsqu’il existe un vide juridique, ou participer aux réflexions sur le renforcement des
contraintes réglementaires ou législatives. Il existe cependant des situations, pour lesquelles
cette premicre réponse peut étre discutée, notamment lorsque des engagements de
responsabilité sociétale sont pris dans le cadre de contrats passés avec des fournisseurs ou dans
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le cas de certaines allégations sur les caractéristiques des produits vendus (Noge 2011). Nous
n’approfondirons pas d’avantage ces questions, qui sont loin d’étre simples et font I'objet de
vifs débats. Nous retiendrons simplement que, certes engagement dans une démarche de
responsabilité sociétale est une démarche de prise de risques, mais que I'inaction ne protége pas
de la menace, alors que 'opportunité n’est possible que dans 'action (Le Ray 2012b).

1.3.2. Synthese des intéréts decoulant des approches

En considérant que l'objectif de Ientreprise est d’assurer la pérennité de ses activités, I'intérét
principal d’'une démarche de responsabilité sociétale est lié a 'avantage compétitif qu’elle doit
procurer a I'entreprise et qui peut se traduire par :

- L’anticipation des évolutions de marchés existants et des contraintes réglementaires.
- La possibilité de se positionner sur de nouveaux marchés.
- La réduction des couts et des frais d’exploitation, par exemple, en optimisant les
consommations de mati¢res premicres.
- Le développement et I'optimisation des ressources tangibles et intangibles pouvant
faciliter :
o D’innovation, par exemple, par ’écoconception.
o Le renforcement de la culture d’entreprise, par exemple, en mobilisant les
salariés sur des enjeux motivants et fédérateurs.
La différenciation par rapport a la concurrence.
o L’amélioration de I'image de Pentreprise vis-a-vis des consommateurs, et son
attractivité vis-a-vis des employés et futurs salariés.
- La réponse aux attentes et aux pressions des parties prenantes pour légitimer les
activités de 'entreprise et gérer les risques de contestation sociale, comme par exemple,
les risques de boycott des consommateurs, de conflit avec les populations riveraines...

Par ailleurs, le respect de la réglementation est considéré comme la base des engagements a
respecter dans le cadre d’'une démarche de responsabilité sociétale. L.a mise en place d’une
démarche de responsabilité sociétale peut permettre a Pentreprise d’anticiper voire de favoriser
certaines évolutions réglementaires, lui permettant d’éviter des couts de mise en conformité
voire d’imposer ses normes aux autres entreprises du secteur.
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Conclusion de la partie 1 et hypothése
Cette 1°° partie a permis de mettre en avant que :

- La notion de responsabilité sociétale a fait émerger plusieurs approches conceptuelles.

- Les approches contractualiste et néo-institutionnelle sont aujourd’hui dominantes. Elles
considérent que lobjectif de lentreprise, en tant qu’acteur de la société, est de
contribuer aux objectifs communs, et notamment aux objectifs de développement
durable.

- La théorie des parties prenantes et la notion de performance sociétale sont mobilisées
pour faciliter lintégration des concepts de responsabilité sociétale au sein des
entreprises.

- En supposant que lobjectif principal de 'entreprise est d’assurer la pérennité de ses
activités, il existe des intéréts pour Pentreprise a prendre en compte les enjeux de
responsabilité sociétale.

Nous faisons ainsi les hypothéses suivantes :

La mise en ceuvre de démarche de responsabilité sociétale est compatible avec
Pobjectif principal de ’entreprise qui est d’assurer la pérennité de ses activités a
condition de reconnaitre que cette pérennité ne dépend pas uniquement de ses
performances économiques.

En d’autres termes, cette hypothése n’ignore pas les cas complexes ou les répercussions
des actions sont de diverses natures et dépendent fortement du contexte et des
circonstances (Boiral 01/11/2004). Elle reconnait également que les actions, voire une
méme action, ne sont pas forcément de type « win-win » ou « win-loose », mais que la mise
en ceuvre de ces démarches est plus complexe. Elle souléve ainsi la nécessité de,
premic¢rement, comprendre les enjeux, et deuxiemement, d’identifier et de soutenir les
actions les plus bénéfiques pour Ientreprise et ses parties prenantes. Comme cela sera
abordé par la suite, de ce positionnement découle I'importance de tenir compte des
impacts économiques, mais également des autres types d’impacts environnementaux,

sociaux et sociétaux.

Nos travaux ayant été menés dans le cadre d’une thése CIFRE, au sein du Groupe Casino, ces
hypotheses amenent la question de leur application a une entreprise multinationale du secteur
de la grande distribution.
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2. La dynamique de développement des entreprises de commerce de détail

Avant de présenter ’évolution des entreprises de commerce, il convient d’identifier plus
précisément les entreprises auxquelles nous nous intéressons. « Commerce », « distribution »,
« grande distribution », ces termes sont largement utilisés dans la vie courante comme dans la
littérature scientifique. Il convient en préalable de rappeler leurs sens génériques avant de
présenter 'objet de notre étude.

Dans le langage courant, le terme distribution désigne a la fois (Larousse) :

-« L’action de distribuer, de donner quelque chose a des gens, anx membres d'un groupe ».

-« La fourniture an public d'un produit on d'un service ».

-« L'ensemble des opérations par lesquelles les produits et les services sont répartis entre les
consommatenrs a l'intérienr du cadre national ».

Les éléments caractéristiques communs a ces trois définitions résident dans la relation avec le
consommateur et plus précisément, la mise a sa disposition de biens ou de services. Les
significations different dans I’échelle a laquelle I'acte de distribution s’opere. Dans la premiere, il
est fait référence a des personnes physiques et implique une relation entre individus. Les deux
dernicres mentionnent une relation a plus grande échelle qui, d’une part vise un plus grand
nombre de consommateurs, un public, et d’autre part, se déroule a une échelle plus vaste
(« cadre national »), qui peut étre, par exemple, celle d’'un marché au sens économique du terme.
Ces définitions ne donnant aucune précision quant au profil du consommateur, rappelons que
la littérature définit le consommateur comme un agent économique, qui peut étre une personne
morale ou une personne physique. La distinction est généralement faite entre le consommateur
final; qui utilise les biens et services achetés pour sa propre consommation, et le consommateur

intermédiaire qui utilise les biens et services dans le cadre d’une autre activité.

L’expression grande distribution renvoie quant a elle 2 une démultiplication de la dimension des
activités de distribution. Comme nous le verrons dans la section 2.1 (ce chapitre 1), les modéles
de distribution se sont fortement transformés depuis les années 1970, évoluant d’un modcle de
proximité traditionnel a un modéle de distribution de masse. La grande distribution se
caractérise par un grand nombre de points de vente, de grandes surfaces de vente ainsi quun
nombre et une variété des produits importants qui sont mis a la disposition d’un plus grand
nombre de consommateurs (Daumas 20006). De plus, l'internationalisation des entreprises de
distribution ajoute une dimension a 'ampleur et aux champs d’activités de ces organisations.

Le terme commerce possede une acception plus large que les deux termes précédents. En effet,
dans la définition donnée par le dictionnaire Larousse, le commerce désigne une « activité consistant
dans l'achat, la vente, I'échange de marchandises, de denrées, de valenrs, dans la vente de services ; métier de celui
qui achéte des objets pour les revendre ». Ainsi, commerce et distribution se différencient par les relations
qui sont en jeux dans ces deux activités. Utiliser le terme distribution, c’est se focaliser sur la

relation avec le consommateur. Le terme commerce fait référence a la fois a 'acte de vente a un
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consommateur et a 'acte d’achat a un fournisseur. Il met donc en avant le role d’intermédiaire
en soulignant 'acte de mise en relation entre fournisseur et consommateur. Cest ce terme qui
est utilisé dans les versions francophones des classifications internationale, européenne et
francaise des activités économiques.

2.1.Historique de I’évolution des entreprises de commerce de détail
francaises : de I’épicerie de quartier aux entreprises multi-activités et
multinationales

Depuis les années 1970, les entreprises de commerce se sont fortement développées. Dans
cette section, nous présentons les grandes étapes qui ont participé a la transformation des
mode¢les économiques des distributeurs.

2.1.1. Du commerce traditionnel au commerce de masse

Jusqu’au milieu du XIXe siecle, le marché du commerce traditionnel est dominé par les petits
commerces indépendants. L’offre de produits étant limitée, ces commerces réalisent de faibles
volumes de vente, compensés par une concurrence quasiment inexistante qui leur permet de
pratiquer des prix élevés (Daumas 20006).

Dé¢s le milieu du XIXéme siecle, avec la révolution industrielle, les premiers grands magasins
apparaissent dans Paris Intramuros, avec P'ouverture du Bon Marché en 1852, la Samaritaine en
1871, le Printemps en 1865. Ils se caractérisent par de grandes surfaces de vente qui leur
permettent de proposer aux consommateurs de larges assortiments de produits. On voit
également apparaitre des formes d’organisation plus concentrées, comme les succursales
multiples qui regroupent des épiciers souhaitant mutualiser leurs achats voire certaines de leurs
pratiques. On peut citer Pexemple de Geoffroy Guichard qui ouvre sa premiere succursale en
1898 et fonde la Société des Magasins du Casino et Ftablissement économiques d'alimentation, et qui
marque ainsi la naissance du Groupe Casino Guichard Perrachon. Néanmoins, a cette époque,
ces organisations concentrées n’occupent qu’une faible part de marché (Daumas 2000).

Au sortir de la guerre, la nécessaire reconstruction de la société est un terreau fertile au
développement des industries. Le succes du modele de Taylor fait naitre une industrie de
production de masse en s’appuyant sur une organisation scientifique du travail qui vise a
améliorer les rendements de production. Or, les schémas traditionnels de distribution ne sont
pas adaptés pour écouler ces importants volumes de marchandises. Le commerce va donc lui
aussi se transformer pour pouvoir distribuer ces grandes quantités de produits (Moati 2001).
C’est aux Ftats-Unis que les premiers commerces modernes voient le jour, avec ouverture du
premier magasin en libre-service en 1916 suivi par le premier supermarché ouvert a New-York
en 1930.

Quelques années plus tard, suite aux conclusions d’un rapport portant sur U'étude « des structures
et des techniques commerciales américaines », publié en 1951, qui fait état de son retard en termes de
développement commercial, la France s’engage dans cette révolution commerciale. Elle va alors
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soutenir cette nouvelle forme de commerce basée sur le format « grande surface », la technique
de vente en libre-service et les pratiques de prix discount (Daumas 2006). Cest a cette épogue
pionnzere qui durera de 1960 a 1975 (Daumas 2006, Ducrocq 2006) que les entreprises de
distribution plus concentrées et organisées apparaissent. En 1958, Goulet-Turpin ouvre le
premier supermarché frangais en région parisienne sous 'enseigne Express-marché. 11 est suivi par
Carrefour qui ouvre en 1963 le premier hypermarché, puis par le développement progressif des
centres commerciaux autour des hypermarchés des la fin des années 1960 (Daumas 2006). Le
paysage des entreprises de distribution va alors connaitre d’importantes transformations. En
effet, les organisations concentrées du commerce moderne vont connaitre une période de forte
croissance basée sur des stratégies d’expansion, face auxquelles les petits commerces
traditionnels ne sont pas capables de faire concurrence et disparaissent peu a peu. Les
entreprises de distribution de masse deviennent alors rapidement la forme de commerce
dominante.

Le succes de ces nouveaux modes de production et de distribution s’appuie sur le modele
fordiste, dont le principe consiste a augmenter le salaire des ouvriers pour stimuler la
consommation des ménages et soutenir indirectement la production industrielle. Ainsi, durant
la période des Trente Glorieuses, les emplois deviennent majoritairement des emplois salariés,
le revenu moyen par personne augmente et le budget annuel moyen des ménages double entre
1950 et 1968 (Daumas 2006). Avec Paugmentation de leur pouvoir d’achat, les ménages
s’équipent en biens, et notamment en réfrigérateurs et en véhicules automobiles. La formule
«no parking, no business », qui fait partie des exemples américains diffusés a I’époque, traduit
I'importance accordée a 'automobile dans ces nouveaux modeles de vente : les grandes surfaces
sont de plus en plus implantées en périphérie de ville avec un accés principalement congu pour
les voitures, des aires de parking dimensionnées pour accueillir les consommateurs en grand
nombre et le carburant est utilisé comme produit d’appel a part entiere. Ces nouvelles
techniques de vente modifient également profondément la relation au client. En effet, le
consommateur devient «indifférencié », il est libre de choisir lui-méme les produits pré-
emballés parmi un large assortiment de produits susceptibles de plaire au plus grand nombre.
Le role des vendeurs n’est donc plus de conseiller ou de rendre directement service au client, ce
qui dépersonnalise la relation marchande (Daumas 2000). Cette évolution est la traduction de la
mise en ceuvre d’une logique taylorienne, qui consiste notamment a supprimer les taches
difficilement standardisables, telles que le conseil au client et le service sur-mesure (Lehman
2004).

Cette période est donc marquée par une révolution industrielle et commerciale qui est a
Porigine de l'essor de la société de consommation, cette dernicre entretenant elle-méme, en
retour, le développement des systemes de production et du commerce moderne.

L'époque commercante (1975-1990) est caractérisée par un fort développement des entreprises de
distribution qui cherchent a atteindre la taille nécessaire a la rentabilisation des capitaux investis,
dans un contexte favorable de croissance économique nationale. Les distributeurs vont
renforcer leurs stratégies de développement extensif afin d’occuper le territoire en ouvrant
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toujours plus de points de ventes et en augmentant la surface de leurs magasins. Cependant, ils
ne cherchent pas encore a optimiser leurs processus de vente et les systemes d’informations
n’en sont qua leurs balbutiements (Ducrocq 20006). Parallelement, les entreprises de
distribution commencent a s’implanter dans les pays d’Europe. C’est par exemple le cas de
Carrefour qui ouvre son premier hypermarché a I'étranger en Belgique en 1969 et d’Auchan qui
simplante en Espagne en 1981. Les distributeurs se tournent également vers les pays
d’Amérique latine, pour saisir les nouvelles opportunités de croissance sur les marchés
émergents, comme le Brésil ou Carrefour ouvrira son premier magasin en 1976.

2.1.2. La diversification et I'internationalisation des distributeurs

A partir des années 1990, les entreprises de distribution vont connaitre leurs premicres
difficultés. En effet, elles doivent faire face a un ralentissement de croissance sur leur marché
national et a un renforcement des contraintes réglementaires. Dans ce contexte, elles vont
adapter leurs stratégies et passer d'un développement extensif a une croissance intensive de
leurs activités. C’est ce que signifie (Ducrocq 2006) en qualifiant cette époque des manipulations
génétiques. Ainsi, sur le marché national, pour faire face « awux exigences contradictoires d’une clientele
demandense a la fois d’un meillenr service commercial et de prix bas» (Daumas 2000), les distributeurs
vont explorer de nouvelles stratégies qui sont principalement axées sur (Moati 2001) :

- La diversification des activités, qui se traduit par une conquéte permanente de nouveaux
marchés, en élargissant offre commerciale ou en multipliant ses concepts d’enseignes ;

- Llinternationalisation, qui se traduit par 'exportation du modéle économique dans les pays
a fort potentiel de développement commercial ;

- La concentration des activités sur le territoire national, qui consiste a passer a des formes de
croissance intensive pour faire face aux limites de la croissance extensive.

La stratégie de diversification repose sur la conquéte de nouveaux marchés de produits ou
I'investissement dans de nouvelles activités. C’est par exemple a cette période que I'on voit
apparaitre de nouveaux concepts positionnés sur le maxi discompte (Baur et al. 2009), comme
Carrefour et Promodés qui créent leurs enseignes Ed et Dia en 1979. Auchan diversifie
également ses activités en créant une filiale bancaire en 1987, et un concept spécialisé dans la
vente de mobiliers.

Le deuxi¢cme axe d’adaptation suivi par les entreprises de distribution consiste a
internationaliser leurs activités en s’implantant dans les pays émergents d’Amérique latine et
d’Asie qui s’orientent de plus en plus vers des économies libérales. Ces pays mettent
généralement en place des conditions favorables a I'implantation des multinationales. Parmi les
mesures de libéralisation attractives, on peut citer la mise en place de zones de libre-échange
commercial qui favorisent le développement des entreprises étrangeres en supprimant les droits
de douane (Baur et al. 2009). C’est par exemple le cas de Carrefour qui s’implante au Mexique
et en Malaisie en 1994. Cette internationalisation-aval de conquéte de nouveaux marchés dans
les pays étrangers n’est quune composante de la stratégie d’internationalisation des
distributeurs. Ainsi, le cadre d’analyse proposé par (Lehman 2004), repris par (Baur et al. 2009),
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identifie également deux autres formes d’internationalisation : I'internationalisation-amont et les
formes d’internationalisation « paralleles ».

L’internationalisation-amont des entreprises de distribution peut étre mise en ceuvre a trois échelles
(Lehman 2004) :

- D’internationalisation des filieres d’approvisionnement qui est la conséquence directe de
la délocalisation de la production vers les pays émergents.

- Le développement des marques de distributeurs (MDD) qui se traduit par un
changement de réle du distributeur : il passe de client a celui de donneur d’ordre en
ayant recours a la sous-traitance internationale.

- La mise en place de centrales d’achat rassemblant des entreprises de distribution
provenant de différents pays, afin d’élargir les possibilités d’approvisionnement en
recherchant les potentiels fournisseurs sur les marchés internationaux et trouver ainsi
les meilleures conditions d’achat. De plus, la mutualisation des achats permet de faire
porter les négociations sur de plus gros volumes de marchandises et de négocier ainsi
des prix plus avantageux.

L’internationalisation parallele se traduit, quant a elle, par une forte coopération entre les
distributeurs et les établissements financiers. Elle renforce le réle de capitaliste international des
distributeurs en mettant en place des mécanismes de transferts de capitaux entre les filiales
internationales, en investissant dans les marchés mondiaux et en réalisant des opérations et des
placements relevant de la finance internationale (Lehman 2004).

(Baur et al. 2009) relévent que la dimension internationale multiplie les enjeux de responsabilité
soci¢tale, notamment en ce qui concerne les conditions de travail et les impacts
environnementaux chez les fournisseurs, ainsi que la santé et la sécurité des consommateurs.

Enfin, le troisicme axe d’adaptation consiste a passer d'un mode de développement extensif a
une forme de croissance intensive, en trouvant des alternatives pour exploiter les marchés
autrement. Les distributeurs vont ainsi commencer a optimiser leurs concepts, travailler
spécifiquement les gammes de produits et réintroduire des offres de services, pour améliorer la
rentabilité de leurs réseaux (Moati 2001).

Depuis les années 2002, (Dupuis 2009) analyse que les distributeurs sont entrés dans I’eére de la
nouvelle distribution. Cette époque est marquée par I’évolution des normes de consommation,
avec 'individualisation des comportements des consommateurs qui accordent une place de plus
en plus importante aux services et a 'immatériel, et viennent remettre en question le modele
fordien de distribution de masse (Moati 2001, Dupuis 2009). Les méthodes de vente basculent
progressivement d’une logique axée sur écoulement de large assortiments de produits
susceptibles de convenir au plus grand nombre, vers des méthodes de segmentation, consistant
a découper plus finement le marché pour différencier les consommateurs selon des critéres
comportementaux, sociaux ou techniques et construire ainsi plus spécifiquement loffre de
produits en fonction de la demande. La démocratisation de I'internet et I'arrivée a maturité des
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nouvelles technologies de communication et d’information (NTCI) est un des principaux
supports technologiques que les distributeurs utilisent pour tester et déployer ces nouvelles
approches segmentées. Elles permettent en effet de réduire les distances et le temps d’acces du
consommateur a 'offre de produits, d’en élargir le choix et la recherche, de réduire les cotts de
distribution et de transaction, tout en offrant la possibilité aux consommateurs et aux vendeurs
d’avoir acces a d’avantage d’information sur les produits et les conditions de vente (Martinuzzi
et al. 2011). Ceest a cette période que se développent le e-commerce et la livraison a domicile.
C’est par exemple a cette époque qu’Auchan lance Auchan drive et son site Auchan direct.

Ce bref historique des entreprises francaises de distribution, qui n’a pas vocation a étre
exhaustif, permet de donner un apercu des périodes qui ont marqué le développement de ces
entreprises et de prendre conscience de la diversité et du caractére international de leurs
activités. Nous allons maintenant détailler les éléments caractéristiques du modele d’affaires des
entreprises de distribution qui nous servirons a analyser les enjeux de responsabilité sociétales
de ces organisations. Enjeux qui influenceront d’ailleurs probablement I’évolution du modéle
¢conomique dominant actuellement vers de nouvelles stratégies.

2.2.Quelques caractéristiques statistiques du commerce montrant son
importance dans les questions de sociétés

Le développement historique des entreprises de commerce organisé a renforcé le poids du
secteur du commerce dans les activités économiques nationales (section 2.1). Dans cette
section, nous identifions tout d’abord le périmetre de ce secteur en nous appuyant sur les
nomenclatures officielles (sous-section 2.2.1). Nous présentons ensuite les données statistiques
relatives au chiffre d’affaires, a 'emploi et aux surfaces commerciales qui permettent d’identifier
les grands enjeux de responsabilité sociétale a ’échelle du secteur (section 2.2.2).

2.2.1. Nomenclatures d’activités économiques

Présentation générale

Les instances statistiques nationales et internationales ont congu des nomenclatures afin de
classer les données statistiques économiques et sociales des activités économiques. Ces normes
communes permettent de fiabiliser et d’assurer la comparabilité des informations. Elles servent
par exemple a structurer les données de la comptabilité nationale, de la démographie des
entreprises ou encore de Pemploi. En Europe et en France, elles sont également utilisées pour
renseigner sur I’activité principale des entreprises. Pour nos travaux, nous avons considéré trois
nomenclatures d’activités économiques selon leur portée géographique :

- La classification internationale type, par industrie (CITT).
- Lanomenclature d’activité européenne (NACE).
- La nomenclature d’activité francaise (NAF).
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Bien que certaines différences existent entre ces trois classifications, elles sont congues et
révisées pour étre compatibles. La classification internationale type, par industrie a été créée par
I’Organisation des Nations Unies en 1948. La premicre version a depuis été régulierement
révisée par la Division de Statistique de TONU pour tenir compte de I’évolution de la structure
de I’économie et des technologies de production. La CITI rév 4, version en vigueur en 2013, est
utilisée comme base, voire directement, pour I’élaboration des classifications nationales.

En 1970, la Communauté Economique Européenne décide d’adapter la CITI aux spécificités
de ses activités économiques et crée la Nomenclature statistique des ACtivités Economiques.
Depuis 1990, la législation européenne impose l'utilisation du code NACE pour identifier les
entreprises des Etats membres. Tout comme la CITI, la NACE est réguli¢rement révisée par
Eurostat, organisme européen en charge de I'information statistique au niveau communautaire,
et assurant notamment de la mise a jour de la NACE. La version en vigueur, la NACE rév. 2,
date de 2008 et correspond aux activités économiques européennes réalisées au 17 janvier 2008.

En France, plusieurs nomenclatures ont successivement été utilisées: la nomenclature
d’activités économiques ou NAE (1959-1973), la nomenclature d’activités et de produits ou
NAP (1973-1992) et la nomenclature d’activités francaises ou NAF (depuis 1992). A I'instar de
la CITT et de la NACE, la NAF a fait 'objet de plusieurs révisions. La NAF 2008 est la version
en vigueur. En France, le code NAF est utilisé pour identifier lactivité principale des
entreprises (APE). Ce code est obligatoire et attribué par 'INSEE au moment de
lenregistrement de Ientreprise. Il correspond a Dactivité principale exercée (APE) par
Pentreprise. L’activité principale est déterminée a partir de la ventilation des effectifs ou des
chiffres d’affaires des différentes activités de l'entreprise (INSEE). L’entreprise peut également
exercer des « activités secondaires » parallelement a son activité principale INSEE).

Les nomenclatures possédent une structure commune de 5 niveaux emboités du plus général,
au plus détaillé : les sections, les sous-sections, les divisions, les groupes et les classes.

Description du commerce dans les nomenclatures d’activité

La section G, commune aux trois nomenclatures CITI, NACE et NAF, ainsi que la sous-
section GA, concernent les activités de commerce et de réparation d'automobiles et de
motocycles. Les divisions de cette sous-section sont :

- G45 Commerce et réparation d'automobiles et de motocycles.
- G46 Commerce de gros, a exception des automobiles et des motocycles.
- G47 Commerce de détail, a 'exception des automobiles et des motocycles.

Elles distinguent donc le commerce de gros et le commerce de détail, selon que le
consommateur soit un professionnel ou un particulier et traite séparément les activités de
commerce portant sur les biens automobiles et de motocycles.
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La division « Commerce de gros » regroupe les activités qui consistent « a acheter, entreposer et
vendre des marchandises généralement a des détaillants, des utilisatenrs professionnels (industriels on
commercianx) ou des collectivités, voire a d'antres grossistes ou intermédiaires, et ce quelles que soient les
quantités vendues ». Cette définition integre également « les intermédiaires du commerce de gros qui ne
sont pas proprictaires des marchandises, ainsi que les centrales d'achats, qui sont proprictaires des marchandises
par qui réalisent une marge commerciale faible lors de la revente a lenrs affiliés » INSEE).

La division G47 traite du « commerce de détail » qui est défini comme Dactivité qui « consiste a
vendre des marchandises dans ['état oil elles sont achetées (ou apres transformations minenres) généralement a une
clientéle de particuliers, quelles que soient les guantités vendues » INSEE).

Les groupes et classes des niveaux inférieurs permettent de différencier les entreprises de
commerce en fonction de leur positionnement et des caractéristiques de leur modele
¢économique, par exemple, de leur offre produit, du canal de vente et du format des magasins.

Nous nous intéresserons a la division « G47 Commerce de détail, a exception des automobiles
et des motocycles », et plus particuliecrement au groupe « Commerce de détail en magasin non-
spécialisé » qui comprend les classes :

- G47.11 « commerce de détail en magasin non-spécialisé a prédominance alimentaire ».
- G47.19 «autres commerce de détail en magasin non-spécialisé ».

La classe G47.11 se décompose en plusieurs sous-classes qui distinguent les différents types de

magasins, a savoir :

- 47.11A Commerce de détail de produits surgelés.
- 47.11B Commerce d'alimentation générale.

- 47.11C Supérettes.

- 47.11D Supermarchés.

- 47.11E Magasins multi-commerces.

- 47.11F Hypermarchés.

Nos travaux ont été menés au sein du Groupe Casino, qui exploite majoritairement des
supérettes, des supermarchés et des hypermarchés, relevant des sous-classes G47.11C, D et F.
Cependant, dans la section 2.3 de ce chapitre 1, nous verrons que, selon le positionnement
stratégique de ces entreprises de commerce, celles-ci peuvent étre amenées a exercer une ou
plusieurs activités secondaires en plus de leur activité principale, telles que des activités de
transport, des activités immobilicres, pour n’en citer que quelques-unes. Ces activités
secondaires sont généralement le support de Dactivité de commerce, et font donc partie
intégrante de leur modéle économique. C’est la raison pour laquelle nous avons fait le choix de
nous intéresser aux entreprises dont Iactivité principale est le commerce de détail, tout en

tenant compte de leurs activités secondaires.
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2.2.2. Poids du secteur du commerce

Dans cette section, nous nous intéressons au poids du secteur économique correspondant a la
division G47 « Commerce de détail, a I'exception des automobiles et des motocycles »
présentée précédemment. A partir des données statistiques relatives aux chiffres d’affaires, a
I’emploi et aux surfaces de vente, nous abordons les grands enjeux de responsabilité sociétale de
ce secteur. Les données utilisées sont issues des études mises a disposition par les organismes
Eurostat et INSEE, et issus de 'enquéte INSEE, Esane 2010, couvrant 'ensemble des unités
légales francaises des secteurs marchands hors agriculture (y compris auto-entrepreneurs et
sociétés holding).

Chiffre d’affaires et valeur ajoutée

En 2010, le secteur du commerce et de réparation d’automobiles et de motocycles était le
premier secteur d’activité en termes de chiffre d’affaires généré hors taxes (36%) et le second en
termes de valeur ajoutée (19%) (figure 3).
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Figure 3 - Chiffre d'affaires hors taxes de 1'ensemble des secteurs marchands hors agriculture en 2010

(Données de Penquéte INSEE, Esane 2010)

37



Industrie
manufacturiere
21%

Autres
27%

Commerce -
Information et reperation
communication d'automoniles et de
8% motocycles
19%

Transports et

entreposage L, L
g9 Construction ACtI\a’_IlES_S;_)EEIa I3EES5,
8% suennﬂ_queset
technigues
9%

Figure 4 - Valeur ajoutée (y compris autres produits et autres charges) des secteurs d'activités marchands hors
agriculture en 2010 (Données de ’enquéte INSEE, Esane 2010)

Au sein de cette section, la division G47 « commerce de détail, a 'exception des automobiles et
des motocycles » est la plus importante apres le « commerce de gros ». En 2010, elle représente
32% du chiffre d’affaires hors taxes et 40% de la valeur ajoutée des secteurs marchands en
France hors agriculture.

Le premier groupe de cette division en termes de chiffre d’affaires hors taxes et de valeur
ajoutée est le « commerce de détail en magasin non spécialisé » qui représentent respectivement
45% et 34% (tigures 5 et 6).
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Figure 5 - Chiffre d'affaires hors taxes des groupes de la division G47 "Commerce de détail, a ’exception des
automobiles et des motocycles » en France en 2010(Données de ’enquéte INSEE, Esane 2010)
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Figure 6 - Valeur ajoutée (y compris autres produits et autres charges) des groupes de la division G47 « Commerce
de détail, a Pexception des automobiles et des motocycles » (Données de ’enquéte Insee, Esane 2010)

De plus, en 2009, en France, le secteur du commerce de détail en magasin a réalisé un chiffre
d’affaires hors taxes de plus de 347 milliards d’euros, dont 63% dans des magasins de 400 m? et
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plus. Dans ce secteur, le chiffre d’affaires du commerce d’alimentation s’élevait a pres de 166
milliards d’euros hors taxes, dont 95% en magasin de plus de 400 m? et plus (Ferrante 2012).

Ainsi, le secteur de la grande distribution joue un réle moteur dans I’économie des pays ou elle
est implantée. Par ailleurs, son activité soutient « /zmportation et l'exportation de biens et de services de
consommation » (Dupuis 2009).

Emplois salariés

En termes d’emplois, la figure 7 présente la répartition des emplois salariés au 31 décembre
2010 dans les différentes sections statistiques des activités économiques.
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Figure 7 — Répartition des effectifs salariés en France au 31 décembre 2010 dans les secteurs d'activités économiques
marchands hors agriculture (Données de ’enquéte INSEE, Esane 2010)

La section G « Commerce- réparation d’automobiles et de motocycles » est la section qui
comptait le plus d’emplois salariés au 31 décembre 2010. Au sein de cette section, le commerce
de détail employait 1 637 100 personnes fin 2010, soit une hausse de 15% par rapport a 1999.
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Figure 8 - Emploi salarié dans le commerce en France métropolitaine au 31 décembre (INSEE 2011b).p : données
provisoires. Les données de 1999 a 2009 ont été révisées en nouvelle nomenclature Naf rév. 2.

La figure 9 présente la décomposition de cette division, et fait apparaitre le poids du commerce
de détail en magasin non spécialisé (39%).

Autres commerces de
détail
18%

Commerce de détail
en magasinnon

Commerce de détail spe;cglg{l)lse
d'autres équipements
cu foyer en magasin
spécialise
13%

Autres commerces de
détail en magasin
spécialisé
30%
Figure 9 - Répartition des effectifs salariés en France au 31 décembre 2010 en fonction des différents groupes de la
division «commerce de détail » (Données de Penquéte INSEE, Esane 2010)

Une enquéte de PINSEE (Ferrante 2012) releve que, en 2009, 49% des personnes salariées du
secteur du commerce de détail en magasin travaillaient dans un magasin de 400 m? et plus.
Dans ce secteur, cette méme année, le commerce d’alimentation non spécialisé employait 545
000 personnes dont 92% travaillaient dans des magasins de plus de 400 m?.
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Cette méme enquéte souligne que les réseaux d’enseignes sont majoritairement représentés, tant
en termes d’emplois, avec pres de la moitié des personnes occupées qu’en termes de chiffre
d’affaires avec pres des deux tiers de celui du secteur du commerce en magasin. Le format
hypermarché est particulicrement prépondérant puisqu’il emploie prés de 20% des personnes
occupées et réalisent le quart des ventes.

Cette description statistique de 'emploi dans le secteur du commerce permet de faire ressortir
des enjeux sociaux. Le commerce est en effet un secteur a fort besoin de main d’ceuvre, qui, en
termes d’emploi, joue un role majeur dans la société : puisqu’« en période de mutation, [il] constitue
souvent un amortissenr et un appui dans la création de postes de travail» (Dupuis 2009). Néanmoins,
comme cela sera évoqué par la suite, ces emplois sont porteurs d’autres enjeux liés entre autres
a Porganisation du temps de travail, a la santé des travailleurs et au fait qu’il s’agit généralement
de postes peu qualifiés.

De plus, (Dupuis 2009) note que le commerce participe également a « /apparition de nonvelles
classes moyennes, comme on le constate aujourd’hui dans des pays comme la Chine ou la Russie ». En
France, le développement du modele de grande distribution durant les Trente Glorieuses a
¢galement accompagné Pessor des classes moyennes en répondant a leurs attentes tournées vers
«un mode de vie nowvean qui a conduit a transformer les comportements de consommation et
d’approvisionnement » (Moati 2013).

Surface commerciale et nombre de points de vente

En 2009, la surface de vente du commerce de détail atteignait, en France, 77 millions de m?,
présentant une augmentation de 10% par rapport a 2004. Cette progression est principalement
due a extension de 27% de la surface commerciale occupée par les hypermarchés et de 12% de
la surface totale occupée par les supermarchés. Ces deux formats occupent plus du quart de la
surface commerciale totale, avec pres de 11 millions de m? chacun, fin 2009 (Ferrante 2012).

Globalement, dans le secteur du commerce, le nombre de points de vente est en baisse de 1%
et la surface moyenne des magasins, et notamment des grandes surfaces, a augmenté de 12%
entre 2004 et 2009 pour atteindre 232 m? Cependant le commerce alimentaire est marqué par
une progression a la fois du nombre et de la surface des magasins, principalement expliquée par
le développement des grandes surfaces. Parallélement, entre 2004 et 2009, on constate une
diminution de 5% du poids des magasins de moins de 200 m?* qui représentent 21% de la

surface de vente commerciale (Ferrante 2012).

En France, les réseaux d'enseignes couvraient 65 % de la surface de vente du commerce de
détail en magasin en 2009 (Ferrante 2012). Cette domination est particulicrement marquée dans
le domaine du commerce alimentaire non spécialisé, ou ils représentent plus de 90% de la
surface de vente, du chiffre d’affaires et de 'emploi.

Lrartificialisation des sols liée a l'occupation des terres est un enjeu environnemental qui
découle directement du modeéle économique des entreprises de distribution. En effet, comme
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nous le verrons par la suite (Chapitre 1 - Section 2.3), la rentabilité des entreprises de
distribution repose sur des volumes de marchandises importants vendus a prix bas.
I’augmentation des surfaces de vente a donc été un levier de croissance des distributeurs et
sest traduite par un réseau de points de vente géographiquement étendu constitué de
nombreux sites souvent implantés en zones péri-urbaines (Baur et al. 2009, Moati 2001,
Lehman 2004) faisant de Pemplacement et de P'accessibilité du magasin des facteurs de succes
du modéle (Martinuzzi et al. 2011). L’emplacement est lié a2 un enjeu de mobilité, sur lequel
s’opposent les positionnements du modele traditionnel, dont les magasins de petites surfaces
sont essentiellement situés dans le centre des villes, et la grande distribution qui vise
préférentiellement les terrains en périphérie. Pour répondre aux exigences de leur business
modele, les distributeurs cherchent en effet de grandes surfaces de terrain pour implanter leurs
magasins. Ils privilégient les terrains situés en périphérie qui sont généralement de plus faible
valeur foncicre que les emplacements en centre-ville, ce qui leur permet de garder la maitrise de
leurs couts (Moati 2013). De plus, en s’implantant dans ces zones, la grande distribution
s’adapte a I’évolution des modes de vie. En effet, la démocratisation de la voiture favorise la
mobilité de la population qui se traduit par un étalement urbain et 'apparition de zone
résidentielle en périphérie (Moati 2013).

2.3.Le modele d’affaires des entreprises de commerce et les questions de
responsabilité sociétale qui en découlent

La présentation de lhistorique du commerce organisé a fait apparaitre que lactivité des
distributeurs allait au-dela de P’achat et de la revente de marchandises (section 2.1). De plus la
présentation du poids de ce secteur a permis d’identifier quelques grands enjeux de
responsabilité sociétale associés a ces activités (section 2.2). Dans cette section, nous proposons
de descendre au cceur du business model de ces entreprises (également appelé modele d’affaires
ou encore modele d’entreprise) et de présenter les questions de responsabilité sociétale qu’il
souleve. Nous nous appuierons essentiellement sur les travaux de (Lehman 2004, Volle et al.
2010, Moingeon et al. 2010) pour décomposer le modele d’affaires en trois axes : la proposition de
valenr (sous-section 2.3.1), larchitecture de valenr (sous-section 2.3.2) et [équation du profit (sous-
section 2.3.3).

2.3.1. Proposition de valeur

La proposition de valenr consiste a analyser P'offre de produits et/ou de services proposée par
Pentreprise qui lui permet de créer de la valeur. La proposition de valeur des distributeurs
repose sur la vente de marchandises a bas prix au grand public (Lehman 2004) ainsi que sur une
offre de services connexes.

Concernant l'offre de produits, la défense du pouvoir d’achat des consommateurs est le
principal argument commercial mis en avant par les distributeurs. Dans un contexte
concurrentiel, les distributeurs se livrent a des guerres de prix pour gagner des parts de marché
sur leurs concurrents (Baur et al. 2009).
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Le r6le des distributeurs est de segmenter leurs marchés pour le cibler et ajuster qualitativement
loffre a la demande. Ce réle d’interface active entre le besoin du consommateur et le produit
est d’autant plus prégnant dans un contexte d’individualisation des modes de consommation
(Moati 2001). La composition de 'assortiment et la multitude de combinaisons possibles en
font un axe de différenciation par rapport a la concurrence. Les assortiments varient, par
exemple, en fonction des univers et des familles de produits présentes, de la largeur et de la
profondeur de chaque famille, de 'importance du fond de rayon, de la proportion entre les
marques nationales et les marques de distributeurs (MDD), ou encore du format de magasins et
son implantation (supérette en cceur de ville, supermarché, ou hypermarché en zone
périurbaine) qui influent directement sur la clientele ciblée et 'assortiment de produits proposé
(Volle et al. 2010). En termes de responsabilité sociétale, ce role est associé aux enjeux de
consommation durable. En effet, ’évolution des modes de production a par exemple révélé
les enjeux sanitaires liés a la commercialisation de produits industrialisés contenant des teneurs
élevées en sels, en sucre, en graisse... Par ailleurs, la modification des relations entre
agriculteurs, industriels et distributeurs a déstabilisé certains acteurs, qui face a la pression sur
les prix d’achat et au renforcement de la concurrence sur les marchés internationaux ont subi
des pertes de revenus fragilisant leurs activités. L’émergence de modes de consommation plus
responsables peut étre analysée comme une réponse a ces enjeux qui peut faire apparaitre, ou
non, de nouveaux marchés (comme par exemple, les produits sans huile de palme, les produits
locaux ou issus de lagriculture biologique...) sur lesquels les distributeurs peuvent se
positionner en développant leurs offres de produits de marque propre (Carrefour Bio,
CasinoBio...), en référencant les produits de marque nationale selon des criteres
environnementaux et sociaux, en mettant en place des sites de vente en ligne dédiés (Mieux
Vivre Auchan...), ou encore, en ouvrant des magasins spécialisés (Naturalia...). Par ailleurs, le
renforcement des contraintes réglementaires sur certains types de produits peut amener les
distributeurs a adapter leurs offres. C’est par exemple le cas des lampes a incandescence, dont la
mise en marché a été interdite en Europe (Commission européenne 2009), ou encore
Iobligation d’agrément des magasins pour la vente de produits pharmaceutiques qui augmente
les couts de gestion de ces produits, et dissuade donc leur mise en marché, sans pour autant les
interdire (Article 94 de la loi Grenelle II (Assemblée Nationale 2010)).

L’offre de produits est également liée aux enjeux de santé et sécurité des consommateurs. Pour
les produits alimentaires, les distributeurs peuvent par exemple se différencier en proposant des
produits a marque propre répondant aux attentes des consommateurs : produits allégés en
sucre, en sel, en matiéres grasses, sans huile de palme, sans OGM... Cependant, la substitution
ou la suppression de certains ingrédients peut étre controversées, lorsque les connaissances
scientifiques ne permettent pas de déterminer avec certitude les impacts sur la santé. Les
exemples sont nombreux, on peut citer le cas de I'aspartame qui a été utilisé comme ingrédient
de substitution au sucre dans de nombreux produits et dont les risques sur la santé ne font pas
consensus (Le Monde 2009).

De nombreux distributeurs multiplient leurs offres de services connexes, payants ou non, visant
a valoriser et faciliter ’acte d’achat visant a répondre a la montée des attentes immatérielles des
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consommateurs. Ils proposent par exemple des plages horaires d’ouverture plus amples, des
services de livraison ou d’installation a domicile, des garderies pour enfants, des services de
location de véhicules, ou mettent en place de caisses rapides...(Moati 2001, Volle et al. 2010).
L’information des consommateurs est également une forme de service qui est liée a de forts
enjeux de responsabilité sociétale, notamment en matiere d’affichage des prix, d’information sur
les conditions d’achats, sur la composition des produits, ou encore sur limpact
environnemental des produits (Martinuzzi et al. 2011).

Pour cerner les attentes des consommateurs et cibler leurs offres, les distributeurs cherchent 2a
obtenir de I'information sur le comportement des consommateurs. Les systemes de fidélité ainsi
que l'utilisation des nouvelles technologies (NTIC) font parties de techniques permettant de
collecter des données client individualisées, parfois personnelles, concernant notamment leurs
habitudes d’achats. Ces pratiques soulévent donc des enjeux de responsabilité sociétale
concernant la protection des données et de la vie privée des consommateurs (Martinuzzi
etal. 2011).

Il s’agit également pour les distributeurs de créer de la valeur immatérielle, a I'image des
pratiques des industriels, en faisant des magasins et de leurs concepts des produits a part
enticre, en construisant ainsi une image de marque, offrant aux consommateurs une forme de
« garantie », reconnaissable et différenciante par rapport a la concurrence (Dupuis 2009). La
formule de vente constitue par exemple un élément différenciant des entreprises de distribution
qui se distinguent par les différentes formules de vente qu’elles mettent en ceuvre, selon « /aspect
de ['espace de vente, la méthode de vente utilisée, le thipe de produits proposés, le nivean de prestation de service
accompagnant la vente, les prix pratiqués et le type de communication adopté » (Lehman 2004).

2.3.2. Architecture de valeur

Le deuxieme axe de description du business model consiste a étudier Varchitecture de la valenr,
entendue comme le positionnement de lentreprise par rapport a 'ensemble des activités
mobilisées pour créer la valeur de Poffre (Moingeon et al. 2010).

Le célebre concept de chaine de valeur proposé par Michael Porter consiste a décomposer
Ientreprise en différentes activités internes pour identifier les sources de cotts et les avantages
concurrentiels. La chalne de valeur est définie comme une « séguence complete d'activités ou d’actenrs
qui fournissent on recoivent de la valeur sous forme de produits ou de services. Les actenrs qui fournissent de la
valenr comprennent les fournissenrs, les sous-traitants et autres. Les acteurs qui reoivent de la valenr
comprennent les clients, les consommatenrs, les acheteurs et tont antre utilisatenr » (AFNOR 2011a). Dans le
modele de Porter, la chaine de valeur interne est structurée en cinq activités principales qui sont
directement impliquées dans la création de valeur: la logistique d’approvisionnement ; la
fabrication ; la logistique de commercialisation ; le marketing et la vente ; et les services. A ces
activités de base s’ajoutent quatre activités de soutien : les infrastructures de I'entreprise ; la
gestion des ressources humaines ; la recherche et le développement ; et les achats.
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Chaine de valeur interne

Vente en magasin

Par définition, la principale activité de base des entreprises de distribution est la vente de
produits et de services qui peut se faire en magasin ou sur un site de commerce en ligne. Les
marchandises peuvent éventuellement étre transformées en magasin (atelier de boulangerie ou
de patisserie, atelier de boucherie ou de traiteur...). A partir d’un état de 'art des publications
scientifiques, (Martinuzzi et al. 2011) identifient plusieurs enjeux de responsabilité sociétale liés
aux relations et conditions de travail :

- Compétence et employabilité : les postes nécessitant peu de qualification, le nombre
d’heures de formation est faible, ce qui peut étre source d’insatisfaction pour les
employés. Cependant, les postes de 'encadrement semblent bénéficier d’avantage de
formation.

- Discriminations : les données quantitatives montrent que le secteur du commerce
emploie majoritairement des femmes puisqu’elles occupaient 62,5% des emplois en
2010 en Europe, dans le secteur du commerce de détail, a 'exception des automobiles
et des motocycles (division G47) (European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions 2012). De plus, a poste équivalent, leurs salaires sont
plus faibles ceux des hommes. Cependant, en s’appuyant sur les données d’enquétes
sur la satisfaction au travail en Europe, les discriminations n’apparaissent pas comme
un enjeu majeur (European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions 2002). Cependant, concernant le secteur du commerce, une étude
empirique menée au Royaume-Unis montre des discriminations entre les salariés a
temps partiels et les salariés a temps plein (Martinuzzi et al. 2011). Des discriminations
sont également constatées entre hommes et femmes, avec des salaires inférieurs
accordés aux femmes ainsi que des évolutions de carrieres plus limitées (Martinuzzi et
al. 2011). Par ailleurs, dans le secteur du commerce, les salaires sont 70 a 80%
inférieurs a ceux pratiqués dans les entreprises de service privées comparables
(Martinuzzi et al. 2011).

- Santé et conditions de travail : Selon les postes occupés, les horaires de travail
peuvent étre irréguliers, variables, modulables et généralement décalés et peuvent donc
perturber I’équilibre vie privée/vie professionnelle des salariés (Martinuzzi et al. 2011,
Jacquiau 2000). L’étude menée par (Chiarore et al. 2012) note que « dans la grande
distribution les maladies professionnelles sont denx fois plus fréquentes qu'en moyenne [par rapport
anx| autres secteurs d'activité», et leur nombre est en forte augmentation (+63% entre
2007 et 2010) (Brasseur et al. 2009). Il s’agit principalement de troubles musculo-
squelettiques. De plus, les accidents du travail sont « plus fréquents qu’en moyenne (...) et se
caractérisent par une durée d'arrét de travail plus longue. Toutefois les séquelles des accidents sont
moins graves » (Chiarore et al. 2012). Le stress et la souffrance psychique sont également
relevés et seraient liés a 'organisation du travail, comme par exemple la réduction des
effectifs. Or de mauvaises conditions de travail peuvent avoir des répercussions
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négatives sur I'absentéisme, la capacité de recrutement de lentreprise, ou encore le
turn-over (Brasseur et al. 2009).

- stabilité et sécurité de Pemploi : le turn-over est élevé dans le secteur de la grande
distribution (Martinuzzi et al. 2011, Jacquiau 2000, Chiarore et al. 2012).

- dialogue social : la représentation des salariés est variable selon les pays, 'organisation
syndicale étant généralement difficile a mettre en ceuvre du fait de linstabilité des
effectifs et de leur dispersion géographique (Martinuzzi et al. 2011) citant (Jany-Catrice
et al. 2002).

L’activité de vente en magasin génere également des impacts environnementaux, qui sont
principalement liés :

- Aux consommations d’énergie qui sont principalement liées a la production de froid
en magasin, a Iéclairage ainsi qu’aux systemes de chauffage, de ventilation et de
climatisation (CVC).

- Aux émissions directes de gaz a effet de serre (Martinuzzi et al. 2011) qui sont
dues, entre autres, aux consommations de fluides frigorigenes utilisés dans les
installations frigorifiques et dans les systemes de climatisation.

- A la production de déchets (Dupuis 2009), notamment des plastiques et des cartons
provenant des emballages de conditionnement des marchandises, ainsi que des déchets
organiques provenant des produits dont les dates invendus et de la casse en rayon.

- ATartificialisation des sols, notamment en zone périurbaine, qui sont convoitées par
les distributeurs du fait des grandes superficies de terrains disponibles et de leur plus
faible valeur fonciere. Cette pression sur les sols génere ainsi des impacts sur la
biodiversité, les écosystemes et les parties prenantes ou activités qui en dépendent.

- Et dans une moindre mesure, aux consommations d’eau nécessaires au nettoyage des

locaux et aux sanitaires.
Achats

Lactivité d’achat est également une activité fondamentale, qui peut étre exercée par une ou
plusieurs centrales rattachées au secteur du commerce de gros, et qui a pour missions de
rétérencer les fournisseurs et les produits et de négocier les prix et les conditions d’achats sur la
base de cahiers des charges intégrant des criteres techniques, économiques et de qualité, voire
des critéres sociaux et environnementaux. Or, alors que dans le schéma de distribution
traditionnel les petits commerces n’ont que peu de marge de négociation avec les producteurs,
les entreprises de la grande distribution sont en position d’indépendance voire de domination
dans les négociations avec leurs fournisseurs (Lehman 2004). En effet, en faisant porter les
négociations sur des volumes de marchandises plus élevés et en multipliant les rencontres avec
de nombreux fournisseurs, elle peut plus facilement analyser le marché et tirer les prix vers le
bas. Cette domination est d’autant plus importante que le fournisseur est une petite ou
moyenne entreprise. Nous reviendrons sur ces questions de responsabilité sociétale liées a la
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relation fournisseurs/distributeurs lors de la présentation de ’équation de profit (sous-section
2.3.3 de ce chapitre 1).

Logistique

Lactivité de la logistique d’approvisionnement reléve de 'organisation des flux qui fait appel a
des activités de transport, d’entreposage, de stockage, de reconditionnement des marchandises...
C’est donc lactivité majeure dans la gestion des stocks. En effet, les surfaces des magasins
devant étre consacrés a la vente, les stocks sont localisés chez les fournisseurs et, en majeure
partie sur la route, entre les fournisseurs et les magasins (Jacquiau 2000).

L’activité de transport est associée a de forts enjeux sociaux et environnementaux (Martinuzzi
et al. 2011). Les enjeux sociaux sont, entre autres, liés au respect des plages horaires de
livraison, aspect important au bon fonctionnement du magasin. Pour les transporteurs, cela
implique des conditions de travail exigeantes qui peuvent conduire a des dérives : dépassement
du nombre d’heures de conduite réglementaires, non-respect des temps de pauses,
déchargements réalisés par les transporteurs eux-mémes du fait du manque d’effectif en
magasin... (Jacquiau 2000)

Les impacts des activités transport sont liés a la sécurité routiere, aux consommations d’énergie,
aux émissions de gaz a effet de serre, a la pollution atmosphérique en zone urbaine, aux
problémes de congestion ainsi quau bruit généré lors des livraisons et a 'emprise au sol des
infrastructures (Gilbert et al. 2000, Castillo et al. 2010).

Autres fonctions

Les entreprises de distribution comprennent également d’autres fonctions de base et de soutien
dont le role est tout aussi important (Volle et al. 2010) :

- La gestion des infrastructures immobilicres permet aux distributeurs de générer des
synergies avec leurs activités commerciales, par I'acquisition de patrimoines fonciers, la
promotion immobiliere, le pilotage de la maitrise d’ouvrage, la commercialisation ou
encore la mise en location des différents espaces. Les enjeux de responsabilité sociétale
seront présentés en lien avec la stratégie de développement en aval de la vente (sous-
section 2.3.2).

- La gestion des ressources humaines consiste, entre autres, a mobiliser les équipes pour
renforcer la culture de Pentreprise ; ou encore, a les former pour intégrer de nouvelles
compétences dans lentreprise. Les enjeux de responsabilité sociétale sont liés a la
question « relations et conditions de travail », qui ont précédemment été abordés dans la
présentation de Iactivité de vente en magasin.

- Le marketing a en charge Dlanalyse des offres du marché et des attentes des
consommateurs pour cibler Poffre et construire les assortiments. Cette activité consiste
également a réaliser la promotion des ventes en gérant les campagnes publicitaires, les
opérations promotionnelles et les espaces publicitaires. Ces activités consistent a

48



solliciter les consommateurs en tout lieu et a tout moment: en magasin par des
techniques de vente ciblées, via des prospectus adressés a domicile par courrier ou par
mail, par les affichages publicitaires dans la rue, sur internet, dans la presse, a la
télévision ou a la radio... Ces techniques visent a éveiller les envies des consommateurs
pour créer des besoins et les inciter a consommer toujours davantage. Les principaux
enjeux de responsabilité sociétale concernent ici les questions relatives aux
consommateurs, et notamment les bonnes pratiques en marketing visant a fournir des
informations concretes et fiables qui puissent permettre aux consommateurs de faire
leurs achats en toute connaissance de cause. Il peut par exemple s’agir d’informer sur les
impacts sociaux et environnementaux des produits.

Chaine de valeur externe

Ce cadre d’analyse des activités internes peut étre complété par une description de la chaine de
valeur externe afin d’identifier la part de la valeur qui est générée a Iextérieur de l'entreprise.
Cette deuxieme approche consiste a étudier le positionnement de lentreprise dans son
environnement, et notamment les relations qu’elle entretient avec les activités amont
(fournisseurs, prestataires, sous-traitants...) et les activités aval (clients intermédiaires et
finaux...). Selon les distributeurs et les caractéristiques de leur organisation, ces activités
peuvent étre internalisées au sein d’un service ou d’une filiale; ou externalisées lorsque
Pentreprise décide de confier leur réalisation a des partenaires tiers (Dupuis 2009).

Pour illustrer la diversité des choix d’externalisation, nous développerons exemple de I'activité
de vente en magasin. Pour assurer cette activité, les distributeurs développent leurs réseaux,
constitués de 'ensemble de leurs points de vente, et adoptent différents modes de gestion : les
structures intégrées, les groupements de commercants et le commerce organisé indépendant
(franchise, commission-affiliation...). Ces différents schémas d’organisation varient en fonction
des statuts juridiques qui lient d’une part actionnariat, dont le réle est de définir et de proposer
la stratégie, et d’autre part les propriétaires de l'entreprise a qui appartiennent les décisions
(Dupuis 2009) :

- Structures intégrées : Dans ce mode d’organisation, les entités juridiques appartiennent a
la société mere qui mobilise ses fonds propres pour développer son réseau de points de
vente et prend seule les décisions pour administrer ses établissements, que les gérants,
en tant que salariés, sont chargés d’appliquer. Selon que ces structures soient cotées en
bourse ou non, les attentes des actionnaires interferent ou non dans la prise de décision.
Généralement, dans les groupes non cotés, la société mere est dirigée par les membres
de la famille fondatrice ou ses représentants.

- Les réseaux de _franchise : Dans ce cas, le franchiseur et le franchisé sont deux personnes
morales ou physiques indépendantes sur les plans financiers et juridiques. Le
franchiseur est propriétaire des activités amont, qui comprennent 'approvisionnement
des produits et la fourniture de services ; et il est chargé de transmettre son savoir-faire
aux franchisés. Le franchisé, quant a lui, est propriétaire de l'activité aval, c’est-a-dire, de
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son magasin de vente de détail, qu’il doit exploiter en appliquant les principes qui
garantissent ’homogénéité du réseau.

- Groupements de commercants indépendants: Les commercants indépendants sont
propriétaires de leurs magasins quils gerent selon un réglement commun au
groupement. Ce groupement peut étre :

O a caractére associatif : La loi du 17 juillet 1901 définit le contrat associatif comme
«la convention par laquelle deux ou plusieurs personnes mettent en commun dune fagon
permanente lenrs connaissances on lenr activité dans un but autre que de partager des
bénéfices ». Dans ce mode d’organisation, les adhérents possédent chacun une
voix et sont donc égaux dans la prise de décision.

o A caractére coopératif: Selon la loi n°2001-420 du 15 mai 2001, «/es sociétés
coopératives de commercants détaillants ont pour objet d’améliorer par leffort commun de leurs
associés les conditions dans lesquelles cenxc-ci exercent lenrs activités commerciales. Par
exeniple, fournir en totalité ou en partie a lenrs associés les marchandises, denrées ou services,

léquipement et le matériel nécessaires a ['exercice de leur commerce ».

En rappelant la dimension internationale des chaines d’approvisionnement des distributeurs,
(Martinuzzi et al. 2011) releve que le respect des droits de 'Homme est une question
importante pour les distributeurs, notamment en ce qui concerne le travail des enfants, les
principes fondamentaux, les droits et les conditions de travail. Par ailleurs, il identifie également
la tragabilité des produits comme un enjeu sociétal relatif aux bonnes pratiques en matiére
d’information du consommateur. Cependant, mettre en place la tragabilité des produits consiste
a amener les entreprises a partager des informations relatives a leurs activités. Or, sur ce point,
les entreprises sont divisées (Martinuzzi et al. 2011) :

- Soit Pentreprise considere que la tragabilité est un moyen de renforcer le contréle et la
gestion de son organisation et dans ce cas, n’a pas intérét a partager les informations
aux consommateurs.

- Soit l'entreprise considére qu’il s’agit d’'un moyen de se différencier sur le marché, en
informant le consommateur sur la qualité de ses produits et auxquels cas, elle est a
intérét a étre proactive en maticre de tragabilité.

(Baur et al. 2009) souligne également I’enjeu santé et sécurité des consommateurs, en rappelant
les crises de la vache folle et des poulets a la dioxine des années 1990.

En conclusion, selon le choix d’internalisation ou d’externalisation des activités, les schémas
organisationnels et décisionnels varient d’une entreprise de distribution a l'autre. Il n’existe
donc pas une mais des architectures possibles pour la création de valeur des distributeurs.

2.3.3. Equation de profit

Le troisieme axe de description du business model consiste a étudier sa rentabilité économique
en construisant /équation de profit, en croisant les résultats des deux premicres analyses portant
sur la proposition de valenr (sous-section 2.3.1) et [architecture de valenr (sous-section 2.3.2). La
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mesure de la profitabilité, définie comme le retour sur capitaux engagés, consiste a identifier les
sources de revenus et le chiffre d’affaires découlant de la proposition de valeur, ainsi que les
couts et les capitaux engagés par rapport au choix d’architecture de valeur (Moingeon et al.
2010). Ainsi, (Lehman 2004) décrit ’équation de profit des entreprises de distribution par la

formule suivante :

Dans laquelle :

- R¢ = Rentabilité des capitaux

- M, (%) = Marge brute (en pourcentage du chiffre d'affaires) = différence entre le prix
de vente et le cout d'achat

- F, (%) = Frais d'exploitation (en pourcentage du chiffre d'affaires) = ensemble des

charges (fixes et variables) supportées par l'entreprise
- CA = Chiffre d'Affaires
- (, = Capitaux propres = Capitaux appartenant en propre a l'entreprise (apportés par
les propriétaires ou générés par l'activité de l'entreprise)
- [My — F,] = Marge nette

CA . .
- = Rotation des capitaux.
P

Sources de revenus

Les revenus des entreprises de distribution proviennent essentiellement de la vente en masse de
marchandises et de services aux consommateurs, des marges arricres des fournisseurs et des
placements financiers.

Concernant l'offre de produits, la politique tarifaire repose sur une politique de prix bas,
appliquée soit de manic¢re ponctuelle par la mise en place de promotions sur des périodes
limitées dans le temps, soit de maniere permanente (Dupuis 2009). Les revenus proviennent des
marges générées par la différence entre le prix d’achat des marchandises et leur revente.

Les marges arricres constituent la deuxieme source de revenus. Elles comprennent I'ensemble
des sommes reversées par les fournisseurs au distributeur. Elles doivent théoriquement
correspondre a des remises conditionnelles fixées en fonction d’un volume de vente ou de la
progression de ce volume sur une période donnée. Elles peuvent également correspondre aux
dépenses engagées par les distributeurs dans le cadre de la mise en ceuvre de leurs politiques
commerciales (Volle et al. 2010). Il s’agit par exemple d’opérations promotionnelles, de la vente
d’un espace sur le prospectus du distributeur, ou encore de la mise en valeur des produits en
magasin a des emplacements plus visibles des consommateurs comme les tétes de gondole, les
signalements attirant le regard ou des avancées en rayon (Jacquiau 2000). Cependant, les marges
arricres sont tres controversées car elles peuvent étre pratiquées de manicre abusive. En effet,
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pour les fournisseurs, le référencement n’est pas obligatoire mais il est vital pour les marchés de
gros volumes et maintenir ainsi leur activité (Jacquiau 2000). Les distributeurs sont donc
généralement en position de force lors des négociations des conditions d’achats et c’est au
fournisseur de démontrer que ses produits sont générateurs de gains financiers pour le
distributeur. Dans un contexte ou les clients et les petits commerces indépendants se font de
moins en moins nombreux, du fait méme du développement du secteur de la grande
distribution, il devient difficile pour les fournisseurs de refuser de se plier aux exigences des
distributeurs (Jacquiau 2000). Le renforcement de la réglementation vise a encadrer et limiter
ces risques d’abus (Volle et al. 2010). Or, les pratiques de référencement évoluent pour intégrer
progressivement des criteres sociaux et environnementaux dans les conditions d’achats (Baur et
al. 2009), ce qui peut créer des opportunités, ou au contraire étre source de tensions
supplémentaires dans la trelation fournisseurs/distributeurs. En effet, le renforcement des
exigences peut étre analysé comme une volonté des distributeurs de s’approvisionner chez des
fournisseurs qui maitrisent les impacts de leurs activités, les couts associés et qui donc peuvent
garantir de meilleures conditions d’achats. A l'inverse, cela peut aussi étre interprété comme un
renforcement du poids des distributeurs dans les négociations (Baur et al. 2009), les
fournisseurs se trouvant dans 'obligation d’adapter leur organisation pour répondre aux critéres
de référencement ou de transmettre des informations stratégiques pour pouvoir accéder aux
marchés. Cette pression sur les couts conduit certaines entreprises a licencier leurs employés
francais pour délocaliser et sous-traiter a I’étranger (Jacquiau 2000).

La principale caractéristique du modéle économique des entreprises de distribution est que « 5oz
besoin en fond de roulement est structurellement négatif» (Volle et al. 2010), ce qui permet de générer
d’importantes liquidités. Le mécanisme repose sur le principe du crédit fournisseur: le
distributeur intéressé par le produit mais qui n’a pas l'argent disponible immédiatement peut
convenir avec le fournisseur de le payer dans un délais plus ou moins long. Il y a ainsi un
décalage entre 'approvisionnement du magasin, I'encaisssement de la vente et le paiement des
fournisseurs. Associé au fait qu’il peut y avoir plusieurs réapprovisionnements avant que la
premiere livraison ne soit payée du fait de la rotation rapide des stocks, ce mécanisme permet
de créer d'importantes réserves de capitaux pouvant étre placées sur des marchés financiers
(Jacquiau 2000) et qui permet de limiter 'apport de capitaux personnels (Lehman 2004). Ces
pratiques sont fortement encadrées par la 1égislation, mais ces derni¢res ne permettraient pas de
prévenir tous les risques d’abus (Jacquiau 2000). Le délai de paiement est donc un enjeu majeur
dans les relations fournisseurs/distributeurs.

Les entreprises de distribution peuvent utiliser ces capitaux pour développer des activités
secondaires dans d’autres secteurs ou d’autres zones géographiques. Ainsi, certaines entreprises
de commerce organisé exercent également des activités dans les secteurs bancaire, immobilier,
de la restauration... (Lehman 2004). En France, citons 'exemple du développement des
centrales photovoltaiques sur les toitures et les ombricres des hypermarchés et des
supermarchés. Cette activité a été développée suite aux mesures prises dans le cadre du
Grenelle de 'environnement en 2008. Le gouvernement francais a mis en place, entre 2008 et
2011, des conditions d’achat de I’électricité photovoltaique qui ont fortement augmenté la
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rentabilité de ce type d’installations et incité les particuliers comme les entreprises a s’équiper en
centrales solaires. Le Groupe Casino a ainsi créé une filiale spécifique en charge de développer
cette activité dans le domaine de I’énergie. Cet exemple montre la capacité des distributeurs a
pouvoir se saisir d’opportunités de développement dans des activités éloignées de leur cceur de
métier, notamment lorsqu’elles sont facilement déployables a grande échelle, dans 'objectif de
rentabiliser rapidement les capitaux investis.

Enfin, les distributeurs peuvent rechercher des sources de financement aupres d’investisseurs
extérieurs. Ces derniers peuvent appuyer leurs choix d’investissements sur les performances
financieres et extra-financieres des entreprises. Ces informations sont produites par les agences
de notations financieres, telles que Moody’s ou Standard &Poor’s. Certaines d’entre elles
développent des indices extra-financiers basés sur des critéres sociaux et environnementaux,
tels que l'indice DowJones Sustainability Index, ou encore I'indice Vigeo. Ces informations
peuvent également étre produites par d’autres organisations spécialisées sur quelques enjeux de
responsabilité sociétale. C’est par exemple le cas du Carbon Disclosure Project, qui note les
entreprises sur leur démarche en matiere de lutte contre le changement climatique.

Apres avoir cerné les sources de revenus des activités de distribution, nous détaillons la
structure des couts qui permet d’expliciter ’équation de profit et les enjeux sociétaux qui en
découlent.

Structure et maitrise des codts

(Volle et al. 2010) constate que les structures des couts et les marges générées varient fortement
d’un distributeur a I'autre :

Hard discount GSA Grands magasins

(Lidl, Matto.. ) (Camvefiur, Auchan. .} | (Galeries Lafaystte, Printemps. ..}
Marge 12414 % 18222% 35240%
Frais de personnel | 1/3 de lamarge | 1/2 de la marge 2/3 de la marge

Figure 10 - Taux de marge et structure des frais d'exploitation (Volle et al. 2010)

Pour maitriser leurs couts, les entreprises de distribution organisées mettent en place des
stratégies de domination globale en amont et en aval de la vente, qui consistent (Baur et al.
2009, Moati 2001, Lehman 2004) :

- A atteindre une taille importante sur leur marché leur permettant de réaliser de gros
volumes.

- Aindustrialiser leur processus d’activité.

- A réduire les frais généraux a grande échelle tant en amont qu’en aval de la vente.
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En amont de la vente

En amont de la vente, les entreprises de distribution vont chercher a raccourcir les circuits de
distribution en supprimant les intermédiaires, a améliorer la rotation des stocks et a massifier les
commandes pour diminuer les cotts de revient.

Concernant la rotation des stocks, (Lehman 2004) rappelle quelle est directement liée a la
rentabilité des capitaux par la formule :

Rendement des capitaux = Marge nette X Rotation des capitaux

dans laquelle la vitesse de rotation des capitaux dépend de trois facteurs : la rotation des stocks,
les créances consommateurs et les dettes fournisseurs.

Les distributeurs cherchent a raccourcir des circuits de distribution en limitant le nombre
d’intermédiaires et tenter ainsi de gagner sur les marges. Ce « raccourcissement des circuits de
distribution » est a distinguer de Dexpression «circuits courts», qui fait référence au
développement récent de nouveaux modes de distribution et integre la notion
d’approvisionnement local. Le (Ministere de I'Agriculture de I'Agroalimentaire et de la Forét
2009) a défini la notion de «circuit court» comme « uz mode de commercialisation des produits
agricoles qui s'exerce soit par la vente directe du producteur an consommatenr, soit par la vente indirecte a
condition qu'il n'y ait gu'un seul intermédiaire ». Les enjeux liés a approvisionnement sont a la fois
d’ordre économique, social et environnemental. Sur le plan économique, ces initiatives ont des
répercussions sur lactivité et 'emploi des fournisseurs sur le territoire. Les circuits courts, et
notamment les systemes de vente directe du producteur au consommateur, répondent a une
volonté des fournisseurs de pouvoir fixer des prix de vente qui tiennent compte de leurs couts
de production. En effet, la réduction du nombre d’intermédiaires permet de supprimer les
marges associ¢es ou de les répartir entre producteur et consommateur ce qui doit donc se
traduire par une meilleure rémunération des fournisseurs et/ou des prix plus attractifs pour le
consommateur (Hérault-Fournier 2010). D’un point de vue social, 'enjeu mis en avant est celui
du lien social a la fois entre les producteurs, mais aussi entre les producteurs et les
consommateurs. Les enjeux environnementaux sont avant tout liés aux consommations
d’énergie et des émissions de gaz a effet de serre liées au transport et au stockage des
marchandises.

Enfin, pour maitriser leurs couts en amont de la vente, les distributeurs vont chercher a
massifier les commandes et a négocier les meilleures conditions d’achat aupres des fournisseurs
pour diminuer les cotts de revient. Ces pratiques soulévent des questions de responsabilité
sociétale dans les relations fournisseurs/distributeurs qui ont été abordées dans la présentation
des sources de revenus (cette sous-section 2.3.3). Par ailleurs, les structures de couts et les

capitaux engagés seront différents selon la stratégie d’achat. Le distributeur peut choisir
d’acquérir le stock, auquel cas le business model est transactionnel ; ou uniquement mettre en
relation le producteur et le consommateur, les business model est alors relationnel (Volle et al.
2010).
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En aval de la vente

En aval de la vente, les distributeurs appliquent les méthodes « d’organisation scientifique » du
travail en rationalisant et en industrialisant leurs processus de vente pour assurer un écoulement
de masse des marchandises. La méthode de vente en libre-service en est application directe.
En effet, en laissant les clients choisir librement leuts articles sans intervention des vendeurs, les
distributeurs diminuent les frais de personnel (Baur et al. 2009). Les grandes surfaces de
magasins permettent de regrouper toutes les marchandises pré-emballées sous un méme toit, en
présentant un large choix dans des aménagements tres sommaires (Daumas 2006, Lehman
2004). Rappelons que les premicres grandes surfaces s’apparentaient a de grands entrepOts.
Cette organisation permet de réduire les couts d’exploitation dont les économies peuvent étre
répercutées par une baisse des prix, visant a augmenter les volumes de vente (Daumas 2000).

Le développement des entreprises de distribution s’est fait selon un mode d’expansion rapide.
En effet, les distributeurs cherchent a atteindre une taille suffisante leur permettant de générer
des économies d’échelle et d’écouler des volumes de marchandises suffisamment importants
leur permettant de rentabiliser rapidement les capitaux investis. Ils cherchent donc a occuper le
territoire, en exploitant des réseaux étendus et en agrandissant les surfaces de vente de leurs
établissements (Baur et al. 2009, Moati 2001, Lehman 2004). Les entreprises de distribution se
sont ainsi rapidement implantées sur I'ensemble du territoire national, exercant une forte
pression sur les commerces traditionnels non concentrés, précipitant leur fermeture ainsi que la
destruction d’emplois (Lehman 2004, Jacquiau 2000). Cependant, le développement des
activités commerciales, que ce soit pour la construction ou pour l'ouverture de nouveaux
magasins et centres commerciaux, est encadré et freiné par la législation qui oblige les
distributeurs a adopter de nouvelles stratégies pour contourner ces lois (Jacquiau 2000). Dun
point de vue environnemental, la conquéte du territoire participe directement au phénomene
d’étalement urbain et d’artificialisation des sols (Martinuzzi et al. 2011).

Pour illustrer ces propos, nous citerons la loi Royer datant de 1973 qui est une des premicres
lois contraignantes pour le développement des distributeurs, mettant en place une commission
chargée de réguler I'ouverture de nouvelles surfaces commerciales (Baur et al. 2009). Les
distributeurs doivent soumettre leurs projets a cette commission en vue d’obtenir les
autorisations nécessaires pour (Jacquiau 2000) :

- Les nouvelles constructions de plus de 1 500 m?.

- Les nouvelles constructions de plus de 1000 m? dans les communes de moins de
40 000 habitants.

La loi Raffarin de 1996, relative au développement et a la promotion du commerce, vient
également renforcer le cadre réglementaire en maticre d’implantation des surfaces commerciales
(Baur et al. 2009). Elle rappelle la mission sociétale du grand commerce : « /e commerce et
Lartisanat ont pour fonction de satisfaire les besoins des consommatenrs, tant en ce qui concerne les prix que la
qualité des services et des produits offerts. Ils doivent participer an développement de Pemploi et
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contribuer a accroitre Ia compétitivité de I’économie nationale, animer Ila vie urbaine et
rurale ¢t améliorer sa qualité». Mais surtout, la loi Raffarin stipule que « fles implantations,
exctensions, transferts d'activités existantes et changements de secteurs d'activité d'entreprises commerciales et
artisanales doivent répondre anx exigences de 'aménagement du territoire, de la protection de 'environnement et
de la gqualité de I'nrbanisme. lls doivent en particulier contribuer an maintien des activités dans les gones rurales
et de montagne ainsi qu'an rééquilibrage des agglomérations par le développement des activité en centre-ville et
dans les gones de redynamisation urbaine. |...] ils doivent également contribuer a 'amélioration des conditions
de travail ». De plus cette loi renforce les contraintes de développement en rendant obligatoires
les autorisations d’exploitation commerciale pour la création de magasin ou l'extension de
magasin de plus de 300 m? (Jacquiau 2000). Ce seuil sera révisé et fixé a 1000 m? par la loi n°
2008-776 du 4 aout 2008. Ces exemples donnent un apercu des contraintes réglementaires

relatives aux implantations commerciales, qui constituent un enjeu fort pour les distributeurs.

Par ailleurs, (Jacquiau 2000) note que les distributeurs par leur capacité a contribuer
financiérement aux programmes locaux, sont des alliés de poids pour les élus qui cherchent a
améliorer leur notoriété et leur reconnaissance aupres de leurs électeurs. Or, ces élus siegent
généralement dans les commissions chargées de rejeter ou accepter les dossiers des nouvelles
grandes surfaces, ce qui crée des situations ou les risques de corruption sont tres élevés
(Jacquiau 2000).

Pour résumer, la rentabilisation des capitaux est basée sur le racourcissement des circuits de
distribution, des rotations rapides des stocks, I'industrialisation et 'organisation scientifique des

processus de 'ensemble des activités de la chaine de valeur (Lehman 2004) :
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Figure 11 — les principes de fonctionnement a la base de la rentabilisation des investissements dans la grande
distribution (Lehman 2004)

Enfin, linternationalisation des activités de distribution consiste a appliquer dans les pays
émergents le méme modele d’industrialisation des méthodes de vente que dans les pays dits
«développés », en amont et en aval, avec le méme objectif de vendre a prix bas des volumes de

marchandises suffisamment importants (Lehman 2004).

57



Conclusion de la partie 2 et hypotheése :

Cette 2°™ partie a permis de montrer que :

- Le secteur du commerce, et en particulier les entreprises de grande distribution, se sont
fortement développés a la fois dans leurs marchés nationaux d’origine et a
international.

- Les chaines de valeur des entreprises de distribution reposent sur des activités diverses
et complémentaires, dont 'internalisation ou 'externalisation varient d’une entreprise a
lautre, et qui influent directement sur son périmetre de responsabilité.

- Les entreprises de distribution sont exposées a des enjeux de responsabilité sociétale qui

sont étroitement liées aux caractéristiques de leur business model.
Nous faisons ainsi ’hypothése suivante :

Pour assurer la pérennité de leurs activités, il est nécessaire pour les entreprises de
distribution de mettre en ceuvre des démarches visant a prendre en compte les enjeux
de responsabilité sociétale.

Cette hypothése ameéne aux questions liées a la mise en ceuvre de ces démarches de

responsabilité sociétale, et qui seront abordées dans la partie suivante :

- Comment définir le contenu d’une démarche de responsabilité sociétale ?
- Comment la mettre en ceuvre au sein des activités de organisation ?
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3. Mise en place d’une démarche de responsabilité sociétale dans une
entreprise du secteur de la grande distribution

Apres avoir mis en avant le fait qu’il n’existait pas un, mais des modeles économiques des
entreprises de distribution et qu’ils étaient associés a des enjeux de responsabilité sociétale, cette
partie s’intéresse a la mise en ceuvre des démarches visant a intégrer ces enjeux dans les
systemes de décision et les activités des entreprises de distribution. Dans un premier temps,
nous proposons de présenter le positionnement de ces travaux, et plus particuliecrement le choix
de la norme ISO 26000 pour définir le concept de responsabilité sociétale (section 3.1), puis de
définir les démarches visant a intégrer ce concept dans les entreprises (section 3.2), et enfin,
d’identifier les freins liés a leur mise en ceuvre au sein des entreprises de distribution (section

3.3).

3.1.Positionnement des travaux : présentation et choix de la norme ISO
26000 utilisée comme cadre de référence pour la responsabilité
sociétale de I’entreprise

La direction RSE-Environnement du Groupe Casino, a I'initiative de la thése au sein de ce
service, a souhaité des le départ se référer au cadre fourni par la norme ISO 26000 (ISO
November 2010). Cette partie détaille le contenu de cette norme en identifiant les principaux
avantages ainsi que les limites d’un tel choix.

3.1.1. Un cadre de référence international

La norme ISO 26000, intitulée « Lignes directrices relatives a la responsabilité sociétale », a été
publiée le 1% novembre 2010. Cette norme fait partie des outils internationaux d’application
volontaire et fournit un cadre de référence commun de la responsabilité sociétale. Ce texte est
le résultat d’'un processus de négociations internationales multi-parties prenantes auquel ont
participé des « experts de plus de 90 pays et de 40 organisations internationales on ayant une assise régionale
¢tendue ». De plus, bien que certains pays comme les Etats-Unis ou I'Inde ne laient pas
reconnue, elle a été adoptée en 2010 par 93% des pays membres de 'ISO ce qui lui confére une
certaine 1égitimité au niveau international. Le Groupe Casino, entreprise multinationale de
distribution, souhaitait donc utiliser cette norme afin de s’appuyer sur un cadre méthodologique
prenant en compte la dimension internationale de ses activités en vue de pouvoir utilisée la
méthode proposée sur ce périmetre. Cependant, au vue de la complexité des enjeux et de leurs
liens étroits avec le contexte réglementaire de chaque pays, ce travail porte dans un premier
temps uniquement sur le périmetre francais.

Cette 1égitimité doit néanmoins étre nuancée puisque la norme ISO 26000 résulte d’avantage
d’un compromis, dans le sens ou toutes les parties prenantes n’adhérent pas a certains passages
du texte, que d’un véritable consensus qui impliquerait une adhésion de ’ensemble des parties
prenantes a I'intégralité de la norme (Delchet-Cochet 2011).
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La norme ISO 26000 reconnait que 'objectif principal de Pentreprise qui se lance dans une
démarche de responsabilité sociétale « est de maximiser sa contribution an développement durable ». 11
s’agit donc de rendre durables les activités d’une organisation, en cherchant a développer les
externalités positives et a limiter les externalités négatives (Chabin 2008).

3.1.2. Une norme hybridant les visions contractualiste et
institutionnaliste de la responsabilité sociétale

La norme définit plus précisément la responsabilité sociétale comme la « responsabilité d’une
organisation vis-a-vis des impacts de ses décisions et activités sur la société et sur l'environnement, se traduisant

par un comportement éthique et transparent qui :

Contribue an développement durable, y compris a la santé et au bien-étre de la sociéte.
Prend en compte les attentes des parties prenantes.
Respecte les lois en viguenr tout en étant en cobérence avec les normes internationales de comportement.

N~

Est intégré dans l'ensemble de 'organisation et mis en wnvre dans ses relations ».

Cette définition présente 'avantage de construire un cadre adapté a la fois aux approches
institutionnaliste (points 1 et 3) et contractualiste (points 2 et 4) de la responsabilité sociétale

(Brodhag 2012).

La mise en ceuvre de la responsabilité sociétale repose sur le respect de sept principes et sur les
réponses apportées par I'entreprise sur sept questions centrales qu’elle peut se voir poser par ses
parties prenantes. Les sept principes suivants sont présentés a l'article 4 de la norme (AFNOR
2011a) :

- Responsabilit¢ de rendre compte des impacts quelle génere sur la société et
I'environnement.

- Transparence des décisions qu’elle prend et des activités qu’elle mene lorsque celles-ci
ont une incidence sur la société et environnement.

- Comportement éthique (...) fondé sur les principes d’honnéteté, d’équité et
d’intégrité

- Respect des intéréts des parties prenantes en les prenant en considération et en y
répondant.

- Respect du principe de légalité qui doit étre considéré comme obligatoire.

- Respect des normes internationales de comportement, tout en adhérant au
principe de 1égalité.

- Respect des droits de I'Homme, en reconnaissant leur importance et leur
universalité.

I’ISO 26000 précise qu’il s’agit d’une liste non exhaustive de principes que I'entreprise se doit a
minima de respecter lorsqu’elle se lance dans une démarche de responsabilité sociétale.
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3.1.3. Une présentation structurée et relativement large des champs de
la responsabilite sociétale

L’article 6 de la norme ISO 26000 détaille le contenu de la responsabilité déclinée selon sept
questions centrales que les parties prenantes sont susceptibles de poser a I'entreprise. Pour
chaque question centrale, la norme présente les domaines d’actions sur lesquels ’entreprise peut
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Figure 12 - Les sept questions centrales et domaines d'action associés (adapté de (ISO November 2010))

Cette structure présente l'avantage de faire clairement ressortir les questions centrales et
domaines d’actions a prendre en compte. Par ailleurs, les champs de la responsabilité sociétale
présentés dans I'ISO 26000 sont plus structurés et plus nombreux que ceux proposés par les
textes supranationaux et nationaux. Ces derniers reprennent partiellement les questions
centrales et domaines d’actions de 'ISO 26000, sous des intitulés parfois 1égerement différents.
En Europe, par exemple, la communication de la Commission Européenne visant a définir une
nouvelle stratégie de 1'UE relative a la Responsabilité Sociale des entreprises pour la période
2011-2014 présente les dimensions couvertes par la responsabilité sociale. Dans un premier
temps, elle mentionne la liste suivante illustrée de quelques exemples des enjeux pouvant étre
abordés : les droits de ’homme, les pratiques en maticre de travail et d’emploi, les questions
environnementales et la lutte contre la fraude et la corruption. D’autres priorités sont ensuite
indiquées, sans plus de précisions quant a leur contenu : « la participation et le développement an
nivean local, lintégration des personnes handicapées et les intéréts des consommatenrs, en ce qui concerne
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notamment la vie privée |...| la promotion de la responsabilité sociale et environnementale par l'intermédiaire de
la chaine d’approvisionnement, et la divulgation d'informations non financiéres » (Commission européenne
2011b).

En France, les obligations concernant la publication d’informations extra-financieres figurant a
article 225 de la loi Grenelle II sont présentées de maniere plus structurée.

Si 'on tente d’établir des correspondances entre ces textes, on constate qu’il est possible de
rattacher la plupart des champs de responsabilité sociétale présentés dans la communication de
I'UE et dans larticle 225 de la loi Grenelle 2 a des domaines d’action, principes ou
considérations contenus dans la norme ISO 26000. Par contre, tous les domaines d’actions de
I'ISO 26000 ne figurent pas explicitement dans ces deux textes.

Au regard des référentiels existants, il nous semble donc pertinent d’utiliser la norme ISO
26000 comme cadre de référence pour définir les champs de responsabilité sociétale a prendre

en compte.

Cette approche normative présente cependant certaines limites. (Caron 2011) note par exemple
que la norme offre un cadre pragmatique et conciliant afin de mobiliser les organisations sur ces
enjeux. La détermination des priorités et la mise en ceuvre des actions sont ainsi sujettes a
I'interprétation des dirigeants de l'entreprise, ce qui peut poser question quant a lefficacité
réelle de telles démarches. Les organisations peuvent ainsi étre tentées de mettre en avant ce
qu’elles font déja, sans chercher a interroger leurs pratiques ou soutenir des pratiques plus
responsables sur des themes plus complexes a améliorer (Caron 2011).

Par ailleurs, un cadre normatif a pour principal avantage de définir de maniére partagée les
champs de responsabilité, mais il génere en contrepartie un cadre figé impliquant un risque de
dévalorisation voire d’omission des enjeux non-pris en compte (Helfrich 2008).

3.1.4. Un cadre adaptable a tout type d’organisation

La norme ISO 26000 a été congue pour pouvoir étre appliquée a tout type d’organisation,
quelles que soient leur forme juridique, leur taille, leurs implantations ou leurs activités. Ainsi,
les problématiques couvertes par les sept questions centrales sont suffisamment larges pour
intégrer les enjeux spécifiques a chaque organisation. La norme souligne que chaque
organisation doit apporter une réponse unique en fonction des enjeux de responsabilité
sociétale qui lui sont propres. Pour apporter des réponses adaptées a ses spécificités (selon ses
activités, son contexte, sa culture...), elle doit identifier ses champs de responsabilité sociétale,
en tenant compte de la pertinence et de I'importance de chaque question centrale et domaines
d’actions associés au regard de ses impacts potentiels ou effectifs sur ses parties prenantes mais
également par rapport au développement durable.

Par ailleurs, la norme ISO 26000 fournit des lignes directrices suffisamment générales pour
appliquer cette analyse au niveau stratégique et/ou au niveau opérationnel.
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3.1.5. Prise en compte des attentes des parties prenantes

L’ISO 26000 considere que lidentification et le dialogue avec ses parties prenantes sont au
cceur des démarches de responsabilité sociétale. Les parties prenantes sont définies comme tout
« individn oun groupe ayant un intérét dans les décisions on activités d’une organisation ».

Une entreprise qui met en ceuvre une démarche de responsabilité sociétale doit ainsi tenir
compte de I'impact de ses parties prenantes, de leurs intéréts et de leurs attentes.

Les lignes directrices fournies par 'ISO 26000 relatives aux intéréts des parties prenantes
reconnaissent les principes théoriques présentés précédemment (Chapitre 1 - Section 1.2) : les
parties prenantes doivent ¢tre identifiées, considérées et reconnues de maniere individuelle,
mais également en tenant compte de trois types de relations : les relations organisation/parties
prenantes, parties-prenantes/société et société/organisation. Elle souligne également que les
relations organisation/parties prenantes peuvent étre de différentes natures (« cefte relation n’a pas
besoin d’étre formelle ») et asymétriques (certaines parties prenantes « #'ont pas conscience que lenrs
intéréts penvent étre affectés par les décisions ou les activités de lorganisation ») (ISO November 2010).

Néanmoins, dans la pratique, la prise en compte des intéréts des parties prenantes souleve
plusieurs difficultés, tant au niveau de l'identification des parties prenantes et de leurs intéréts,
que dans la réponse de 'entreprise et la mise en ceuvre d’un dialogue avec ses parties prenantes.
En effet, comme nous I'avons observé au cours de nos travaux au sein du Groupe Casino,
Pentreprise a généralement un nombre important de parties prenantes a considérer, qu’elle
connait plus ou moins bien, et c’est notamment le cas pour les entreprises dont les activités
sont géographiquement dispersées. Il lui faut alors tenir compte des parties prenantes locales et
de leurs attentes spécifiques. De plus, si 'on considére 'entreprise comme faisant partie d’une
chaine de valeur, le nombre de parties prenantes croit exponentiellement puisqu’il faut prendre
en compte les parties prenantes qui sont indirectement concernées au niveau des maillons
amont et aval de sa chaine de valeur. Par ailleurs, une méme partie prenante peut avoir des
intéréts variés, dont certains peuvent diverger et d’autres converger avec ceux de lentreprise.
Dans certaines situations, I'entreprise peut avoir a considérer plusieurs parties prenantes dont
les intéréts sont contradictoires.

IISO 26000 propose plusieurs solutions permettant de lever partiellement ces difficultés. Elle
précise par exemple que pour identifier les attentes des parties prenantes, Uentreprise « #'a pas
besoin de s'appuyer sur le dialogue avec des parties prenantes spécifiques pour apprébender ces attentes (. ..).Ces
attentes sont excprimées dans des lois ou réglementations, elles sont largement acceptées, d’ordre social/ sociétal on
culturel et correspondent a des bonnes pratiques ou a des normes concernant des questions spécifiques » (1SO
November 2010). Enfin, chaque question centrale et domaine d’action tient compte des

attentes et intéréts des parties prenantes.
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3.2. Comment définir une démarche de responsabilité sociétale ?

Les entreprises qui souhaitent s’engager dans une démarche de responsabilité sociétale se
posent inévitablement la question de sa mise en ceuvre. Nous allons tenter d’identifier les étapes
et le contenu de ces démarches de responsabilité sociétale.

Ayant choisi la norme ISO 26000 comme cadre de référence, nous allons principalement nous
appuyer sur la norme XP30-029 (AFNOR 2011b) qui propose une méthodologie permettant
aux entreprises de s’approprier la norme ISO 26000 et d’intégrer les enjeux de la responsabilité
sociétale dans leur organisation. Cette norme remplace le guide SD 21000 (AFNOR 2003), qui
avait été élaboré avant la publication de la norme ISO 26000.

La démarche proposée par le guide SD 21000 comprend cinq étapes. Menée de maniere
itérative, elle est compatible avec le principe de management par amélioration continue et
permet d’intégrer les parties prenantes a la démarche (Brodhag et al. 2004) :

- Etape 1 : Pidentification des enjeux, a partir des caractéristiques de Pentreprise et de son
contexte (secteur, réglementation, parties prenantes).

- Etape 2 : I'identification des priorités, en fonction de sa vision et de ses valeurs.

- Etape 3 :]a définition d’une politique RSE, incluant des objectifs et des indicateurs.

- FEtape 4 : la mise en ceuvre d’un systéme de management environnemental intégrant des
plans d’actions et la gestion de I'information (reporting et communication interne).

- Etape 5 : la communication des performances a destination des parties prenantes.
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Figure 13 - Démarche SD 21000 (Brodhag et al. 2004) - Le principe d’amélioration continue présente ’avantage de
prendre en compte les caractéres évolutifs de Pentreprise, des contextes dans lesquels elle exerce ses activités et des
attentes de ses parties prenantes.
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3.2.1. Etape 1 : Identification des enjeux

La premicre étape consiste a identifier les enjeux spécifiques a I'entreprise en tenant compte de
ses activités, de ses performances, de son contexte et de ses parties prenantes.

La partie 2 a permis de cerner les enjeux liés aux activités des entreprises de distribution.
3.2.2. Etape 2 : Choix et priorités

A partir des enjeux identifiés, la deuxieme étape consiste a identifier les enjeux significatifs afin
de cibler les priorités.

La revue bibliographique réalisée par (Martinuzzi et al. 2011) identifie certains enjeux de
responsabilité sociétale mis en avant par les distributeurs, parmi lesquels on peut par exemple
citer: la production locale, le commerce équitable, I'équilibre nutritionnel, les produits
biologiques, le soutien des communautés locales par le soutien de programmes de charité
(éducation, santé), 'emploi (recrutement, diversité), les conditions de travail (formation, santé et
sécurité), protection de I'environnement (réduction des consommations énergétiques, réduction
des déchets) et le travail des enfants.

3.2.3. Etape 3 : Formalisation de la politique de responsabilité sociétale

1l s’agit pour l'entreprise de formaliser sa politique de responsabilité sociétale par I« expression
Sformelle par la direction a son plus haut nivean de ses intentions générales et des orientations de ['organisme
relatifs a sa performance » (AFNOR 2004, Commission européenne 2009). « (...) y compris le respect
de toutes les exigences légales applicables (...), ainsi que I'engagement en faveur d'une amélioration continne des
performances (...). Cette politigue fournit un cadre pour mener des actions et prévoit I'établissement d'objectifs et
des cibles (...)» (Commission européenne 2009).

Or, les niveaux de formalisation des politiques de responsabilité sociétale sont différents d’une
entreprise a I'autre, du fait des spécificités de chacune, liées entre autre, a leurs valeurs, a leurs
activités, au contexte, a la réglementation, a 'ancienneté de la démarche... LLa norme FD X 30-
023, guide d’application du SD 21000, distingue cinq niveaux :
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Figure 14 —Echelle proposée par le FD X 30-023 pour évaluer la performance d’une organisation au regard de sa
stratégie, sa politique et ses objectifs (AFNOR 2003)

Selon cette échelle, une politique de responsabilité sociétale est a minima' formalisée par
ensemble d’objectifs sur les enjeux significatifs et une évaluation des performances RSE.
L’objectif est défini comme un « but (...) général que l'organisme se fixe en cobérence avec sa politique
(-..)» (AFNOR 2004) et qui, « dans la mesure du possible, est quantifié » (Commission européenne
2009).

Le niveau 4 correspond a une mise en ceuvre plus mature par rapport a I’état de lart, et se
traduit, entre autre, par la formalisation de la politique de responsabilité sociétale et la fixation
d’objectifs couvrant les trois dimensions sociales, environnementales et économiques.

Enfin, le niveau d’excellence (niveau 5) concerne les entreprises qui définissent des plans
d’actions, également appelés programmes, visant a « /décrire] des mesures, des responsabilités et des
moyens décidés ou envisagés pour atteindre des objectifs (...), ainsi que les échéances fixées pour leur mise en
auvre » (Commission européenne 2009).

La définition des plans d’actions nécessite d’évaluer les impacts potentiels des actions. L’impact
est défini comme le « changement positif ou négatif subi par la société, ['économie oun ['environnement,

I Tel que défini par le guide SD 21000, le niveau 3 correspond a I’état de l’art et, au moins, a la conformité
réglementaire.
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résultant entierement ou en partie des décisions et activités passées et présentes d'une organisation» (AFNOR
2011a).

Le plan d’actions est réalis¢é a court, moyen et long termes (AFNOR 2011b). L’horizon
temporel est un parametre important dans la définition et la mise en ceuvre de la politique de
responsabilité sociétale. Dans une démarche visant a gérer les risques de contestation sociale,
I’horizon d’engagement est li¢ (Godard 2003) :

- Aux délais d’amortissement des investissements 4 consentit.
- Aux délais requis pour justifier les couts irrécupérables.

- Alalégitimité sociale de I'entreprise au regard des préoccupations du public.

L’horizon temporel est donc un parameétre important que lentreprise peut fixer de fagon a
limiter les risques d’exposition a la contestation (Godard 2003). Elle peut par exemple
développer ses capacités a faire des anticipations rationnelles pour allonger I’horizon de
prévision, ou encore moduler la durée de son engagement en fonction du type de technologies
disponibles ou des caractéristiques du domaine d’activité dans lequel elle intervient.

3.2.4. Etape 4 : Mise en ceuvre du systéme de management

L’étape 4 consiste a mettre en place un systeme de management qui inclut « les responsabilités, les
pratiques, les procédures, les procédés et les ressources pour élaborer, mettre en auvre, réaliser, passer en revue et
maintenir la politique environnementale » (AFNOR 2004). Elle comprend donc la réalisation des
actions planifiées, le suivi de leur mise en ceuvre, le suivi des performances de I'entreprise, ainsi
que les formations et la communication interne pour associer les salariés a la démarche.

Dans le cas de la mise en place d’un systeme de management, le guide SD 21000 recommande
notamment de mener des démarches compatibles avec les normes ISO et aux textes auxquels

ils font référence tels que, entre autres :

- Lanorme ISO 9004:2000 relative aux principes de management.

- La norme ISO 14001 et le reglement EMAS relatifs aux systemes de management
environnementaux.

- Le référentiel OHSAS 18001 relatif au management de la sécurité au travail.

- Les principes des organisations et internationaux tels que I'organisation internationale
sur travail (OIT).

- Le SA 8000 relatif aux principes d’éthique (AFNOR 2003).

3.2.5. Etape 5: Communication et reporting

L’étape 5 consiste a gérer la communication avec les parties prenantes internes et externes, en
mettant a leur disposition des informations relatives a la démarche de responsabilité sociétale et
aux performances de Pentreprise, y compris celles du secteur de la grande distribution . Cette
diffusion d’information peut prendre plusieurs formes: publication de rapports annuels
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financiers et extra-financiers, réponse aux agences de notation, diffusion de communiqués de
presse, affichage sur les produits, campagnes publicitaires. ..

Elle doit se faire de facon « honnéte, sincere, transparente et vérifiable» (AFNOR 2003). Pour
fiabiliser leurs communications, et notamment I'exercice du reporting, les entreprises peuvent
procéder a deux formes d’audit (Pesqueux 2009) :

- La certification qui porte sur les processus.
- La vérification qui porte sur les résultats.

3.3.Les freins liés a la mise en ceuvre des démarches de responsabilité
sociétale

Les travaux de (Baur et al. 2009) ont identifié plusieurs barriéres de natures conjoncturelles,
structurelles, organisationnelles et cognitives liées a la mise en ceuvre de démarches de
responsabilité sociétale dans les entreprises du secteur de la grande distribution.

La barriere conjoncturelle est liée au marché et au contexte concurrentiel dans le secteur de la
grande distribution. Face a une concurrence accrue, tant sur le marché national saturé que dans
la conquéte de marchés internationaux, les distributeurs sont incités a renforcer leurs stratégies
de réduction globale des couts, en procédant a des réductions budgétaires et d’investissements
venant remettre en question la mise en ceuvre des actions des distributeurs, dont celles menées
dans le cadre de leurs démarches de responsabilité sociétale (Baur et al. 2009). Par ailleurs, les
enjeux sociétaux étant liés au modéle économique, cela se traduit par un renforcement des
risques, concernant notamment les conditions de travail et les risques environnementaux dans
la chaine d’approvisionnement (Baur et al. 2009).

La barriere structurelle repose sur le business modéle du distributeur, dans lequel la production de
valeur économique engendre, par nature, de forts impacts sociétaux. Se pose alors la question
de la compatibilité du business modele de I'entreprise avec la mise en ceuvre d’une démarche de
responsabilité sociétale (Baur et al. 2009).

La barriere organisationnelle est liée a la complexité des entreprises de distribution. La diversité des
activités, leur dispersion géographique, leur dimension internationale sont des facteurs qui
rendent difficile la mise en ceuvre des démarches de responsabilité sociétale (Lavorata et al.
2010). Les distributeurs multiplient les risques « détre pris en défaut dans lenrs pratigues RSE »
(Lavorata et al. 2010), car toute action locale mise en ceuvre par les distributeurs ou leurs
fournisseurs peut étre instantanément constatée et relayée par les médias et les ONG et ternir
I'image de lentreprise (Baur et al. 2009). De plus, ces aspects augmentent linertie des
comportements et rendent difficiles les changements (Baur et al. 2009).

La barriere cognitive se pose a la fois au niveau des parties prenantes internes et des parties
prenantes externes. En interne, les missions des employés sont alignées avec les objectifs de
Pentreprise, qui sont avant tout d’ordre économique. Or, lorsque les liens entre la responsabilité
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sociétale et la performance économique ne sont pas démontrés, ces démarches peuvent étre
considérées par certains collaborateurs comme non prioritaires voire inutiles (Baur et al. 2009).
Nous approfondirons cette question du lien entre performance économique et performance
sociétale au chapitre 2 (sous-section 1.2.1). En externe, le discours peut provoquer de la
méfiance, de la suspicion voire des accusations envers les entreprises du secteur de la grande
distribution. La communication est le moyen pour les distributeurs, comme pour toute
entreprise, de construire une image « responsable » et de 1égitimer leurs activités en démontrant
le bien-fondé de leurs démarches (Baur et al. 2009). Ces rapports extra-financiers font 'objet de
reproches, tels que le greenwashing des actions menées, l'utilisation de « chiffres tres imprécis, sans
référence a des objectifs a atteindre et passant sous silence les problemes les plus aigus » (Berland 2007). Ainsi,
ces informations sont utilisées par les parties prenantes pour se faire une opinion sur la
crédibilité de la démarche des distributeurs et il est donc important de les fiabiliser.
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Conclusion de la partie 3 et hypotheése :

Cette 3™ partie a permis de mettre en avant les points suivants :

- La norme ISO 26000 donne un cadre de référence international qui permet d’allier les
concepts dominants de la responsabilité sociétale et de prendre en compte les attentes
des parties prenantes. La responsabilité sociétale y est définie comme « responsabilité d’une
organisation vis-d-vis des impacts de ses décisions et activités sur la société et sur l'environnement, se
traduisant par un comportement éthique et transparent qui :

1. Contribue an développement durable, y compris a la santé et au bien-étre de la société.

2. Prend en compte les attentes des parties prenantes.

3. Respecte les lois en vignenr tout en étant en cobérence avec les normes internationales de
comportement.

4. Est intéigré dans lensemble de ['organisation et mis en auvre dans ses relations » (1SO
November 2010).

- Les démarches de responsabilité sociétale consistent a mettre en ceuvre la politique de
responsabilité sociétale de I'entreprise qui repose sur des engagements, des objectifs et
des actions associées.

- Les référentiels SD 21000 et XP 30-029 permettent d’identifier cinq étapes de mise en
ceuvre selon un processus d’amélioration continue intégrant les attentes des parties
prenantes :

o Identification des enjeux.

o Choix et priorités.

o Formalisation de la politique de responsabilité sociétale.
o Mise en ceuvre du systeme de management.

o Communication et reporting.

- La mise en ceuvre de chacune de ces cinq étapes fait appel a des mécanismes
d’évaluation.

- La littérature pointe le probleme de la crédibilit¢ des démarches de responsabilité
sociétale des distributeurs.

Ce travail se basera alors sur les deux hypotheses suivantes (hypotheses 3 et 4) :

- La norme ISO 26000 peut étre considérée comme un texte international de
référence, reflétant les attentes des parties prenantes et pouvant servir de cadre
opérationnel pertinent pour la mise en ceuvre de la responsabilité sociétale de
Pentreprise.

- D’évaluation des actions permet de mettre en ceuvre et de crédibiliser la
démarche de responsabilité sociétale menée par une entreprise du secteur de la
grande distribution auprés de ses parties prenantes internes et externes.
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Chapitre 2. LES METHODES D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE
DE RESPONSABILITE IETALE

Ce chapitre traite de 'évaluation a priori de la performance de responsabilité sociétale d’actions,
en vue de proposer un cadre méthodologique qui sera appliqué aux actions d’une entreprise de
grande distribution. Apres avoir présenté les concepts utilisés (Partie 1), la deuxieme partie
propose une typologie des méthodes existantes selon les différentes étapes des démarches de
responsabilité sociétale. Cet état de I'art fait apparaitre plusieurs difficultés liées a I’évaluation
qui seront présentées en partie 3 et qui permettront de positionner notre approche
méthodologique.

1. Evaluation de la performance de responsabilité sociétale

Pour assurer la pérennité de leurs activités, les entreprises sont constamment a la recherche de
performance. Cette notion fait 'objet de différentes définitions qui seront présentées en section
1.1. De plus, pour piloter la performance, il est nécessaire de disposer d’un cadre d’évaluation
qui formalise le contenu, et notamment les champs évalués ainsi que les indicateurs de mesure
associés (section 1.2). Enfin, la section 1.3 abordera les modalités de mise en ceuvre des
¢valuations de performance en fonction du moment ou elles sont menées dans le cadre d’une
démarche de responsabilité sociétale.

1.1.Performance

Le terme performance trouve ses racines dans I'ancien frangais parformer (Pesqueux 2004), et
dans le terme anglais 7o perform. En 1849, il est utilisé dans le domaine sportif sous son
orthographe actuelle pour désigner les « résultats, actions accomplies par un cheval de conrse » (Centre
National de Ressources Textuelles et Lexicales). Cette notion a depuis évolué et a été employée
dans de multiples domaines tels que 'art ou I'industrie. Aujourd’hui, elle peut paraitre ambigué
car elle est employée a de multiples fins pour désigner, par exemple, les performances dun
individu, d’'une machine ou encore d’une organisation (Dohou-Renaud et al. 2007). Par ailleurs,
elle peut faire référence aux résultats d'une action, chiffrés ou non, a la réussite de celle-ci voire a
Iexploit qu’elle représente (Dohou-Renaud et al. 2007). Outre ces deux aspects de résultat et de
sucees, le terme anglais #o perform désigne également /action en elle-méme (Dohou-Renaud et al.
2007) citant (Bourguignon 1995). Or, dans la littérature, certains travaux (ou leurs traductions)
ne précisent pas explicitement quelle composante de la performance est mobilisée, ce qui peut
ajouter d’avantage de confusion. Pour clarifier le la définition de la notion de performance,
(Pesqueux 2004) reprend les définitions de ces différentes composantes :

- La performance résuitat, qui consiste a comparer les résultats de 'action par rapport a
des références, des objectifs.

- La performance action, qui dissocie la capacité d’action (compétence) et la production
réelle.

- La performance sueces, qui consiste a juger les résultats de I'action au regard des objectifs
fixés, mais aussi a apprécier ces objectifs, en eux-mémes (par exemple, leur « caractére
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Dplus on moins ambitienx »), et en fonction « des conditions sociales » pour juger I'exploit que
représente la réalisation de P'action.

Appliquée au domaine de 'entreprise, la performance peut étre définie comme la « réalisation des
objectifs organisationnels’, quelles que soient la nature et la variété de ces objectifs. Cette réalisation pent se
comprendre an sens strict (résultat, aboutissement), ou au sens large du processus qui mene an résultat»
(Bourguignon 2000), cité par (Dohou-Renaud et al. 2007). Cette définition, tout comme celles
présentées précédemment, fait trois composantes différentes : celles d’obyectifs, de résultats et de
processus. Elle reconnait que la performance est un concept multidimensionnel, pouvant
englober des objectifs de « nature et de variété » diftérentes, comme par exemple, des objectifs de
natures économiques, financieres, technologiques, sociales, environnementales. ..

En reprenant la précédente définition, une réalisation, que nous appellerons également action,
peut étre considérée a la fois par ses résultats et par son processus de mise en ceuvre. Dans cette
approche, la performance peut donc étre représentée par un couple {objectifs ; actions} ou par un
triplet {objectifs ; processus ; résultats}.

Par ailleurs, un processus est défini comme « un ensemble d'activités corrélées ou interactives qui transforme
des éléments d'entrée en éléments de sortie » (1ISO 2005). Un processus comprend donc un ensemble des
moyens mis en ceuvre (les ressources, ou éléments d'entrée) pour obtenir des résultats (éléments de
sortie) visant a atteindre les objectifs.

Dans une approche réduisant le processus aux moyens mis en ceuvre, l'action peut étre
représentée par un couple {moyens ; résultats}, qui conduit a représenter la performance comme
un triplet {objectifs ; moyens ; résultats}. Notons cependant que, dans cette approche, nous ne
tenons pas compte des interactions et corrélations entre les actions. Dans la méthode proposée,
cette limite peut étre contournée en jouant sur le périmetre de Paction étudiée. Ce point sera
détaillé au chapitre 4 (sous-section 2.4.3).

Pour piloter sa performance, ’entreprise va ainsi chercher a gérer les moyens disponibles pour
obtenir des résultats visant a atteindre les objectifs fixés. Le pilotage de la performance peut
étre mené selon le principe d’amélioration continue défini en quatre étapes et schématisé par la
roue de Deming (Clivillé 2004) :

- Plan: élaborer des plans d’actions visant a améliorer les écarts entre les performances
mesurées et les objectifs fixés. Le plan d’actions est ainsi défini comme « /es actions a

2 Lexpression objectifs organisationnels nous semble ambigué car elle pourrait viser les objectifs d’organisation, c’est-a-
dire de mise en place de moyens et de procédures. Dans ce sens, organisation devient une fin et non un moyen.
Les objectifs organisationnels excluraient alors les objectifs de résultat de nature « économique », « financiere ». ..
Pour lever cette ambiguité, nous préférons la formulation obyectifs de l'organisation, qui peuvent désigner les objectifs
de moyens et les objectifs de résultats.
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mener et les moyens nécessaires pour atteindre les objectifs quantitatifs et qualitatifs d'une unité de
travaz/ » (Clivillé 2004).

- Do : mettre en ceuvre le plan d’actions.

- Check : controler les résultats obtenus pendant et aprés la mise en ceuvre des plans
d’actions.

- Act: a partir des résultats constatés, mettre en place des actions correctives pour

améliorer la performance.

L’évaluation de la performance peut étre réalisée a chacune de ces étapes. Le pilotage de la
performance nécessite ainsi de disposer d’un cadre d’évaluation, également appelé référentiel,
qui va permettre de donner un contenu a la notion de performance en définissant les champs
qu’elle couvre, ainsi que les modalités de leur mesure et de leur évaluation (Pesqueux 2004,
Essid 2007).

La section 1.2 de ce chapitre 2 aborde les questions liées aux champs de la performance et a
leur mesure, ainsi que les enjeux liés a la formalisation d’un cadre dévaluation, en tant que
représentation du réel (Pesqueux 2004, Dohou-Renaud et al. 2007).

1.2.Cadre d’évaluation de la performance de responsabilité sociétale
1.2.1. Les champs de la performance

L’approche traditionnelle par la dimension économique

Dans la littérature managgériale, 'approche classique, consiste a considérer que 'objectif final de
Pentreprise est d’améliorer sa performance économique (Quairel 2006). La performance de
Pentreprise peut etre définie comme la réalisation « de la rentabilité sonbaitée par les actionnaires avec le
chiffre d’affaires et la part de marché qui [préservent] la pérennité de l'entreprise» (Dohou-Renaud et al.
2007).

La représentation proposée par (Bouquin 2004) et reprise dans les travaux de (Pesqueux 2004),
qui tient également compte du triplet {objectifs ; moyens ; résultats} évalue la performance de
Ientreprise en croisant certaines de ces composantes :

Processus
Ressources Reésultats
Economie ] Efficacité
Efficience

Figure 15 - Représentation de la problématique de la performance (Bouquin 2004) cité par (Dohou-Renaud et al. 2007)

L’évaluation de la performance peut ainsi étre menée en tenant compte de :
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L économie qui consiste a évaluer le cott de I'approvisionnement en ressources que les
entreprises cherchent généralement a minimiser.

Lefficience qui est calculée par des ratios entre les résultats obtenus et les ressources
utilisées (ISO 2005). Les entreprises peuvent utiliser ces indicateurs pour chercher a
maximiser la quantité de produits ou de services par rapport a la quantité de ressources
consommeées. Les travaux de (Lorino 2001) définissent la performance de Pentreprise
comme la création nette de richesses, exprimée sous forme dun ratio prenant en
compte les ressources détruites et les prestations obtenues’. La rentabilité (rapport d’un
bénéfice a des capitaux investis) et la productivité sont d’autres exemples de ratios
d’efficience. Selon (Gallouj et al. 2011), la productivité est une notion centrale utilisée
pour mesurer la performance dans le commerce et la distribution. En économie,
PINSEE la définit comme « /e rapport, en volume, entre une production et les ressources mises en
anvre pour l'obtenir» (INSEE). De maniére plus générale, le dictionnaire Larousse donne
une définition similaire : « rapport entre le résultat d'une activité productive (biens et services) et les
Sactenrs de production que l'on a utilisés pour parvenir a cette production» (Larousse). En
entreprise, elle peut étre exprimée sous forme de ratios aussi nombreux que divers
(Gallouj et al. 2011). Parmi les ratios de productivité les plus utilisés, on peut par
exemple citer (Gallouj et al. 2011) :

Espace de | Chiffre d’affaires au m? de surface de vente

vente Marge bénéficiaire brute par m* de surface de vente

Nombre de transactions par m?* de surface de vente

Débits (Nombre de passages en caisse sur une période donnée

Panier moyen (Chiffre d’affaires/débits)

Stocks Taux de rotation des stocks

Pourcentage de marge bénéficiaire brute

Rentabilité de la marge bénéficiaire brute sur les stocks

Personnel | Chiffre d’affaires, ventes par employé (ventes par heure par personne)

Marge bénéficiaire brute par employé (heures travaillées)

Actif total Ventes nettes par rapport a Iactif total

L efficacité qui compare les résultats obtenus aux objectifs fixés Elle permet d’évaluer le
niveau de réalisation des actions planifiées (ISO 2005).

3«87 lon admet que la performance de lentreprise est fondamentalement d'essence économique, elle s'identifie a la création nette de
richesses (création moins destruction), car entreprise consomme des ressources (le temps des personnes, des capitaux, matérianx, de
Lespace. ..) pour produire des prestations. La performance apparait done comme un ratio, pas toujours mesurable, entre la valeur C des
ressonrces détruites (...) et la valeur V" des prestations obtenues » LORINO, Philippe. Le Balanced Scorecard revisité : dynamique
stratégique et pilotage de performance - Exemple d'une entreprise énergétique, p. CD-Rom.

74



Une autre représentation permet, en outre, de tenir compte de la perzinence entre les moyens mis

en ccuvre et les objectifs fixés -

rard., 1995) :
Objectifs
Pertinence Efficacité
Moyens Résultats
Efficience
Figure 16 - Efficacité, efficience et pertinence -
rard., 1995)

Or, la définition de la performance, réduite a sa dimension économique, souleve plusieurs
problémes (Lorino 2001, Pesqueux 2004) :

- Pour mesurer Defficacité, il faut au préalable avoir identifié les objectifs. Or, dans la
pratique, il peut avoir plusieurs objectifs, explicites ou implicites, parfois non-
consensuels, voire contradictoires (Pesqueux 2004, Lorino 2001).

- Pour mesurer Pefficience, généralement définie par un ratio résultats-moyens, il est
nécessaire de pouvoir identifier les relations entre les moyens et les résultats, ce qui peut
s’avérer difficile en pratique (Pesqueux 2004, Lorino 2001).

- Elle ne donne aucune solution sur I’horizon de temps a prendre en compte (Pesqueux
2004, Lorino 2001) :

o St l'horizon de temps est le méme entre objectifs financiers et objectifs non-
financiers, on ne tient pas compte du décalage temporel entre le moment ou les
résultats sont obtenus au niveau opérationnel et le moment ou ils ont des
répercussions financieres pour l'organisation.

o Si l'on tient compte de ce décalage, en fixant des objectifs opérationnels
légerement antérieurs aux objectifs financiers, alors, il n’est plus possible de les
controler pour les corriger dans les temps.

Or, dans les activités délivrant un service, les actions entreprises ont des effets variables
dans le temps. Il est donc nécessaire de tenir compte des horizons a court, moyen et
long termes (Gallouyj et al. 2011).

- la définition de la performance n’est pas systématiquement la méme a tous les niveaux
de l'organisation. Lorsque la création de richesses d’'une entreprise est la combinaison
de la création de valeur de différentes unités internes a 'organisation, il est parfois
difficile de répartir la création de valeur entre ces unités, et donc de mesurer la
performance de ces différentes unités (Pesqueux 2004, Lorino 2001).
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- Les ratios de productivité ne prennent pas en compte les aspects qualitatifs de la
performance des pratiques. Or, le commerce étant marqué par une évolution rapide des
pratiques et une « concurrence non-prix » (notamment par une création et un élargissement
de Toffre de services), il devient nécessaire d’en tenir compte dans la mesure de la
performance (Gallouj et al. 2011). (Gallouj et al. 2011) cite en exemple 'ouverture de
caisses supplémentaires en magasin qui visent a améliorer le service (en réduisant
lattente aux caisses, et en améliorant ainsi la satisfaction des clients) mais qui, en
parallele détériorent les ratios de productivité des caisses (liée a la réduction du débit,
nombre de passages client par caisse).

- De plus, la seule mesure de la productivité ne permet pas d’apprécier les conséquences
négatives qu’elle peut induire (Gallouj et al. 2011). Ces externalités peuvent étre de
natures sociales (liées par exemple, aux dégradations des conditions de travail...),
environnementales (augmentation des consommations d’énergie...), liées a la qualité
des prestations fournies aux clients... (Clivillé 2004) constate ainsi que le champ de la
performance traditionnellement axé sur la dimension économique a été élargi a d’autres
dimensions comme par exemple, la satisfaction client, la qualit¢é des produits ou
services, 'innovation...

L’'approche par la responsabilité sociétale : vers ['évaluation de la
performance globale

Traditionnellement, en entreprise, la performance est exprimée dans sa dimension économique.
Le modele classique, décrit précédemment, est destiné a rendre compte aux actionnaires de la
performance économique de Ientreprise. Mais ’évolution des modes de gestion a permis
d’intégrer progressivement d’autres criteéres relatifs a la production, a la satisfaction client. Par
ailleurs, la montée des questions de responsabilité sociétale fait émerger de nouveaux champs
de gestion, et notamment des champs sociaux et environnementaux. Ce modele peut étre élargi
en formulant des objectifs relatifs aux différents champs de la responsabilité sociétale (Quairel
2006) (Dohou-Renaud et al. 2007).

Comme cela a été abordé au chapitre 1 (sous-section 1.2.2), la notion de Corporate Social
Performance a été utilisée dans le domaine de la responsabilité sociétale dans le but d’inciter les
entreprises a se pencher sur ces questions. (Acquier et al. 2008) note que la Corporate Social
Performance a été pour la premicre fois définie par (Carroll 1979b) comme «un ensemble de
principes, de processus et de résultats, dans une volonté similaire de synthése et d’intégration théorigue ». Cette
premiere définition ne traitait donc pas de I’évaluation.

Dans la littérature francophone sur la performance dans le domaine de la responsabilité
sociétale, plusieurs termes tels que performance sociale, performance sociétale ou encotre performance
lobale, sont utilisés. En effet, Uexpression corporate social performance a été traduite de deux
manicres, par performance sociale et par performance sociétale, et désigne la contribution de entreprise
aux objectifs de développement durable (Quairel 20006). L’expression performance globale peut
paraitre comme une notion encore plus ambigué (Quairel 2006, Pesqueux 2009, Pesqueux
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2004). En effet, d’'une part, nous avons précédemment relevé que lutilisation du terme
performance pouvait préter a confusion (Chapitre 2 - Section 1.1), et d’autre part, le terme global
peut désigner a la fois :

- La prise en compte d'un champ plus vaste, qui intégre, en plus de la dimension
économique, les champs de la responsabilité sociétale tenant compte des attentes des
parties prenantes.

- Un périmetre élargi de I'exercice de la responsabilité (Quairel 2000), qui consiste a
prendre en compte les impacts des activités de lentreprise aupres de ses parties
prenantes internes, externes et globalement au niveau sociétal. Prendre en compte la
performance sociétale dans un objectif de développement durable nécessite également
d’intégrer des perspectives a long terme.

Comme développé précédemment, nos travaux s’appuient sur les champs de responsabilité
sociétale correspondant aux questions centrales et domaines d’action de la norme ISO 26000.
Certains de ces domaines d’action ont été subdivisés en champs de responsabilité plus précis
lorsque des enjeux distincts ont été identifiés. Ce point sera détaillé au chapitre 4.

Les questions liées a la mesure de la performance sur ces différents champs sont abordées en
dans la sous-section 1.2.2 suivante.

1.2.2. Mesure des performances

Parameétres, indicateurs et criteres

L’évaluation de la performance souléve des questions relatives a sa mesure. Plusieurs notions,
comme celles d’indicateurs, de parametres, ou encore celle de criteres, viennent alors
instinctivement a Pesprit. A partir d’'une revue des différentes définitions utilisées dans la
littérature, (Raymond 2009) propose de distinguer ces notions selon le niveau d’information
fourni :

- Les parametres sont associés a des données du terrain.

Les indicatenrs fournissent une information qualitative ou quantitative. Ils sont calculés a partir
d’un ou plusieurs parametres et sont analysés au regard d’une valeur de référence. Ainsi les
indicateurs ont « une portée supérieure aux informations directement lices a la valeur d'un parameétre »
(Organisation de Coordination et de Développement Economique 1993), et donnent des
informations sur I’état d’'un phénomene (Organisation de Coordination et de Développement
Economique 1993, Personne et al. 1998).

- Les indices fournissent une information synthétique, et sont calculés en agrégeant un
ensemble d’indicateurs qui peuvent étre pondérés ou non. Ils permettent de transmettre
des informations complexes a un public qui a besoin d’informations simplifiées.

- Les criteres servent de base a un jugement d’appréciation.
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L’indicateur a donc une fonction pivot, puisqu’il permet d’extraire de 'information a partir de
mesures réalisées sur le terrain, en vue de renseigner les différents critéres qui serviront de bases
a la décision. Selon (Lorino 2001), I'indicateur doit donc avoir une efficacité cognitive puisqu’il
doit « aider un actenr individuel ou plus généralement collectsf, a conduire le conrs d’une action vers ['atteinte des
objectifs ou devant lui permettre d'en évaluer le résultat ». 11 doit donc servir d’outil de communication
simple a destination d’acteurs précis, permettant de leur fournir une information facilement
interprétable pour qu’ils puissent comprendre la situation évaluée et prendre des décisions pour
orienter leurs actions (Organisation de Coordination et de Développement Economique 1993).
Pour remplir cette fonction, 'indicateur doit respecter certaines caractéristiques : « /a pertinence,
la simplicité, la représentativité, le consensus, la précision, l'objectivité, I'absence d'ambignité, la mesurabilité, la
Sensibilité anx variations des parametres, le pouvoir discriminant et, enfin, la comparabilité » (Tyteca 2002).

Par ailleurs, en reprenant la définition de la performance comme un ensemble {objectifs ;
processus ; résultats}, il est possible de discerner des indicateurs de processus et des indicateuts
de résultats. Les travaux d’Henri et Alexandre Giasson (Giasson et al. 2000), cités par (Essid
2009), proposent d’affiner cette classification en fonction de I'usage interne ou externe qui sera
fait de I'information relative a la performance environnementale de entreprise :

Dimension

Interne Externe

Processus | Amélioration des produits et | Relation avec les parties

des processus prenantes

Résultats | Conformité réglementaire et | Impacts environnementaux

impacts financiers et image de entreprise

Figure 17 — Matrice de performance environnementale selon les travaux d’Henri et Alexandre Giasson (Giasson et al.
2000) cités par (Essid 2009)

Notons que la performance-résultat repose sur la notion d’impact que nous expliciterons par la
suite (cette sous-section 1.2.2).

Par ailleurs, les indicateurs doivent répondre a certaines exigences en fonction du niveau de
Porganisation dans lequel ils sont utilisés (Lorino 2001, Pesqueux 2009, Pesqueux 2004) :

- Au niveau opérationnel : il doit etre en lien avec une action a piloter, et peuvent porter
soit sur la mise en ceuvre de ’action, soit sur les résultats de celle-ci.

- Au niveau stratégique : il doit permettre d’évaluer Patteinte d’un objectif de résultats ou la
mise en ceuvre des actions.

Rappelons également que l'indicateur est un moyen de représenter et de mesurer le réel. I ne
donne qu’une information simplifiée et partielle de la réalité (Tyteca 2002). C’est donc un outil
qui résulte d’une interprétation du réel par les acteurs qui I'ont construit et choisi (Lorino 2001).
Les liens entre les indicateurs de pilotage de laction et les objectifs de I'organisation sont
rarement directs et procedent d’un choix des acteurs reposant sur une interprétation des liens
de causes a effet entre les actions et les objectifs (Lorino 2001). Pour reformuler, les acteurs
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sont amenés a procéder a des interprétations en vue de choisir les indicateurs de pilotage
(Lorino 2001) :

- Une interprétation de type causes-effet, qui vise a identifier les actions a mettre en
ceuvre pour les objectifs.

- Une interprétation de type mesure, qui vise a identifier les informations a utiliser pour
évaluer le déroulement ou le résultat des actions précédemment retenues.

L’indicateur est donc un outil d’évaluation qui dépasse la simple mesure, il est associé a des
enjeux liés a (Pesqueux 2009) :

- Des enjeux d’image, car il a pour but de rendre compte de la qualité de ce qu’il évalue.

- Des enjeux de contenu, car c’est un outil construit qui vise a produire de 'information.

- Des enjeux de processus car il donne une information a un instant donné, selon une
représentation figée de la réalité.

Impacts, facteurs d’'impacts, pressions et aspects

Comme développé précédemment, la responsabilité sociétale d’une organisation peut étre
définie comme sa contribution aux objectifs de développement durable. Ainsi, pour piloter une
démarche de responsabilité sociétale, une organisation va chercher a mesurer sa contribution
par rapport a des objectifs visant a améliorer ou réduire les impacts de leurs activités. La notion
d’impact peut étre définie comme un « changement positif ou négatif subi par la société, I'économie on
Lenvironnement résultant entierement ou en partie des décisions et activités passées et présentes d'une
organisation » (1ISO November 2010). Les méthodes existantes, telles que la norme ISO 14001, le
reglement EMAS ou encore le GHG Protocol for Project Accounting, qui seront présentées en
partic 2 de ce chapitre 2, proposent des définitions similaires basées sur la notion de
modification ou de changements®. Le changement est quant a lui défini comme « Laction, le fait de
changer, de modifier quelque chose, le passage d'un état a un antre» (Larousse). Pour mesurer ce
changement, il est nécessaire de distinguer ces deux états, avant et aprés la mise en ceuvre d’une

* En effet, 'ISO 14001 définit Pimpact environnemental comme « foute modification de
Lenvironnement, négative ou bénéfique, résultant totalement ou partiellement des activités, produits on services
d’un organisme » AFNOR. NF EN ISO 14001 : Systemes de management environnemental - Exigences et lignes directrices
pour son utilisation. Le reglement EMAS, quant a lui, n’utilise pas le terme « impact », mais le terme «
incidence environnementale » défini comme « foute modification de 'environnement, qu’elle soit négative
on positive, entierement ou partiellement provoquée par les activités, produits ou services d'une organisation »
(Commission européenne 2009). Enfin, le Projet Protocol utilise le terme GHG effect défini
comme « des changements des émissions de gag a effet de serre, des réductions (removals) on des captations de
GES provoguées par une activité du projec » GREENHALGH, Suzie, et al. The GHG Protocol for
Project Accounting
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action visant a faire évoluer les pratiques d’une organisation. Il s’agit la d’un point
particulicrement important dans la méthode d’évaluation qui sera présentée et détaillée au
chapitre 4.

La notion d’impact doit étre distinguée de celle d’aspect, qui, d’apres les référentiels existants,

peut étre définie comme :

- «Elément des activités, produits ou  services d’un  organisme, susceptible  d'’interactions avec
Lenvironnement » (AFNOR 2004).

«Un élément des activités, produits ou services d’une organisation qui a ou qui est susceptible d'avoir une

incidence sur lenvironnement » (Commission européenne 2009).

Comme le note PINERIS (Institut National de 'Environnement Industriel et des Risques
2011), cette notion peut porter a interprétation. Nous considérons dans notre approche que les
activités d’une entreprise générent des aspects qui sont la cause d’un ou plusieurs impacts. Par
exemple, lactivité de réfrigération de produits en magasin (activité) consomme de I’électricité
(aspect ou facteur d’impact) ce qui participe a la raréfaction des ressources naturelles (impact).

Pour Ientreprise qui souhaite mettre en place un systeme de pilotage de performance de sa
responsabilité sociétale, il est généralement plus facile (et moins couteux) de mesurer et
connaitre les facteurs d’impacts qu’elle génére au niveau de ses activités, que les impacts réels
sur ses parties prenantes. Cependant, une organisation qui se fixe uniquement des objectifs
relatifs aux facteurs d’impacts qu’elle génére directement ne peut pas garantir une réduction des

impacts associés.

En effet, considérons d’abord I'exemple d’une entreprise qui décide de sous-traiter une partie
de son activité. Celle-ci va «exporter » une partie de ses flux entrant (matiéres premicres,
matériels...) et sortant (déchets, émissions dans Dair, rejets dans I’eau) chez ses sous-traitants. A
quantité identique de produits fabriqués, si 'entreprise suit uniquement les flux entrant et
sortant qu’elle génere directement, elle va probablement constater une diminution de ses
facteurs d’impacts. Or, si on considére a la fois Pentreprise et son sous-traitant, il se peut que les
flux entrant et sortant du systeme complet aient augmenté. La seule mesure des flux directs de
Pentreprise ne permet donc pas d’affirmer que 'ensemble des facteurs d’impacts du systeme a
diminué. Il est donc nécessaire de prendre en compte les facteurs d’impacts générés
directement et indirectement par I'activité de entreprise.

Considérons ensuite I'exemple d’une entreprise dont les activités génerent de hauts niveaux de
bruit (facteur d’impacts). Les nuisances générées (impact) ne seront pas les mémes selon la
densité de population de la zone dans laquelle entreprise est implantée. Les facteurs d’impacts
ne sont donc pas suffisants pour mesurer la performance de responsabilité sociétale de
Ientreprise.
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Cette distinction est similaire a celle proposée dans la norme ISO 14031 relative a la mise en
ceuvre de DPévaluation de la performance environnementale en entreprise. En effet, les
catégories d’indicateurs proposées s’appuient sur celles du modele Pressions-Etat-Réponses
(PER)’. En effet, ce modeéle, développé par TOCDE en 1993, vise a évaluer les interactions
entre Penvironnement (a I’échelle nationale ou internationale) et les activités humaines (au
niveau sectoriel), selon un cycle causal décrit comme suit: « les actwités humaines exercent des
pressions sur lenvironnement et modifient la qualité et la quantité des ressources naturelles ('état”) ; la
Société répond a ces changements en adoptant des mesures de politique d’environnement, économique et sectorielle
("réponses de la société") ; ces dernieres agissent rétroactivement sur les pressions par le biais des activités
humaines »(Organisation de Coordination et de Développement Economique 1993).

PRESSIONS ETAT REPONSES

[ | 1

Etat de 'amvirornement Agents économigues
Actviies humaines ef des ressources raturdles et envirnmentaux
Imfyrmations
Energie A e | Agministrations
Trarspoits Menages
Eaux
Industne Entreprizes
Agriculiure Sals
Autres S—
. Intemational
Ressournes Vvanies Répanses de ks socicts
dEcisions - acfions]

I |

Réponses de 3 soméle (decisions - acions)

Figure 18 - Modg¢le Pressions - Etat — Réponses (Organisation de Coordination et de Développement Economique 1993)

A ces trois composantes PER sont associées des catégories d’indicateurs (Personne et al. 1998) :

- Les indicateurs des pressions sur 'environnement « décrivent les pressions exercées sur ['environnement
par les activités humaines. 1ls regroupent les indicatenrs de pression directe et les indicatenrs de pression
indirecte ».

- Les indicatenrs des conditions environnementales « décrivent la qualité de 'environnement et les aspects
qualitatifs et quantitatifs des ressources naturelles ».

- Les indicatenrs de réponses décrivent les réponses de la société, mais n’integrent pas les
réponses des écosystemes.

> Pressure-State-Response (PSR) en anglais
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(Personne et al. 1998) établissent un parallele entre les catégories d’indicateurs du modéle PER
et la norme ISO 14031 en définissant un cycle causal adapté a ’échelle entreprise : « [activité de
Uentreprise exerce des pressions sur l'environnement et modifie la qualité et la quantité des ressources naturelles
(¢tat de l'environnement). La société (et notamment les différentes parties intéressées) répond a ces changements
par des actions (réponses de la société), dont certaines s'appliguent directement aux entreprises : politiques de
régulation, diverses pressions locales, économiques, financiéres... En réponse, l'entreprise programme des actions
(réponses de 'entreprise) qui modifient les pressions excercées sur l'environnement par son activité (par exemple,
réduction des flux de polluants) ».

Tableau 1 - Typologie d'indicateurs ISO 14 031 (Personne et al. 1998)

Norme ISO 14031 Mode¢le PER

Les indicateurs de performances environnementales fournissent | Indicateurs de pression
une information sur la performance environnementale des
opérations.

Les indicateurs de management environnemental fournissent une | Indicateurs de réponse
information sur les résultats des efforts managériaux visant a
modifier les performances environnementales de 'entreprise.

Les indicateurs de situation environnementale fournissent une | Indicateurs d’état
information sur la condition de ’environnemen.t

Néanmoins, il est parfois difficile d’estimer la part de responsabilité de I'entreprise étudiée dans
I'évolution de I’état des différents milieux qui constituent cet environnement (impact de
Ientreprise 