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METTRE EN CEUVRE LA RSE

La prise en compte de RSE dans la chaine de valeur
et le contexte concurrentiel

D’apres Porter et Kramer (20006), deux démarches complémentaires permettent
d’évaluer la prise en compte de la RSE dans la stratégie organisationnelle.

Une premiere démarche consiste a partir de I'analyse de la chaine de valeur de
l'organisation et a évaluer I’ensemble de ses impacts sociaux et environnementaux.
La seconde s’appuie sur un diagnostic du potentiel de la RSE dans le contexte
concurrentiel.

Le diagnestic «interne — externe» (Inside out)
Cette approche consiste a analyser la chaine de valeur de 'entreprise sous un angle RSE
afin de cerner I'ensemble des impacts de I'organisation sur la société. La chaine de valeur
se définit comme I’ensemble des activités engagées par 'entreprise dans la conduite
de ses affaires.

On distingue habituellement deux types d’activités au sein de la chaine de valeur:
les activités primaires et les activités de support.

Toutefois, comme le montre le schéma ci-contre, ces activités sont toutes suscep-
tibles de générer des impacts sociétaux d’'une maniere ou d’une autre.

Ainsi, la RSE peut affecter les pratiques de gestion des ressources humaines en
influencant les processus (voir chapitre 3).

Ce diagnostic mené de maniere systématique permet de cerner tous les impacts
sociétaux et tous les problemes auxquels I'entreprise peut-étre confrontée du fait
de son activité.

En fonction des niveaux d’impacts déterminés et de la nature de ces derniers, toutes
les actions de RSE possibles pour les gérer pourront étre classées selon les définitions
proposées dans le schéma précédent.

Toutefois, il est aussi nécessaire d’évaluer la mesure dans laquelle différentes actions
de RSE vont contribuer a affecter le contexte concurrentiel.

C’est ici que I'analyse «externe — interne» joue un role crucial.
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Le diagnostic «externe — interne» (Outside In)
Cette seconde approche vise a évaluer la facon dont le contexte sociétal et les
différents enjeux qui y sont présents peuvent contribuer a affecter les dynamiques
concurrentielles sur les marchés. Michael Porter et Mark Kramer proposent de recourir

au cadre d’analyse du diamant, développé antérieurement par Porter, afin de conduire
ce second diagnostic. Cette démarche est illustrée par le schéma ci-dessous. Elle vise
a évaluer la facon dont les contextes institutionnels et techniques locaux au sein
desquels opcre I'organisation contribuent a la constitution dun avantage concurrentiel.

Cartographier impact des facteurs sociétaux sur le contexte concurrentiel

Disponibilité des ressources
humaines

Acces a des institutions de
recherche et a des universités
Efficacité des infrastructures
physiques locales

Efficacité locale de I'administration
Disponibilité d’une infrastructure
scientifique et technologique

Accés au capital

Caractére durable des ressources CO“‘Q’:Itt?f B .
isponi compétiti b ) .
naturelles localement disponibles e (existence de régles anti-

incitations qui
gouvernent la

Caractere ouvert et juste des regles
locales de la compétition

Contexte Iégal et sociopolitique
(respect des Droits de 'homme, de
la liberté d’expression)

Conditions de protection des droits
de propriété intellectuelles
Transparence (exemple : corruption
dans les industries extractives)
Systemes d'incitations

discrimination au travail, etc.)

concurrence
Conditions Conditions
des intrants locales de la
exemples: présence demande
de fournisseurs tres exemple:
spécialisés, matieres préférences des
premiéres consommateurs
Industries
de support et
reliées Degré de sophistication et de
Acces local solvabilité d’'une demande pour une
Disponibilité fourni r 5 ; : i . :
|ocsz§)3x susgg ?i%lgsu dessr%ijjire a des industries proposition «sociale et environne-
P P de support mentale » de biens et services

dans conditions jugées socialement
responsables (commerce

équitable, etc.)

Acces a des entreprises dans des
domaines liés a la production
Présence de cluster ou d’un réseau
local dense d’industries

Standards de régulations locaux
Présence d’'une demande locale
spécifique qui puisse étre servie
de maniere locale et globale —
Stratégie de type Bottom of the
pyramid ou développement de
nouvelles approches de social
business

Source: Porter et Kramer (2000), op. cit., p. 6.

134  Lintégration de la RSE dans les processus de gestion stratégique

Jean-Pascal Gond — Jacques lgalens www.gestionappliquee.com © Dareios & Pearson, 2012



Gestion Appliquée Manager la responsabilité sociale de I'entreprise 978-2-7440-7586-5
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La réalisation conjointe de ces deux diagnostics (interne — externe et externe —»
interne) permet d’identifier les principales interrelations entre la stratégie d’entreprise
et la RSE, donc de concevoir la RSE stratégique, c’est-a-dire 'ensemble des activités de
RSE contribuant au renforcement de la chaine de valeur et/ou au positionnement
concurrentiel.

Cette approche stratégique est bien illustrée par 'approche proactive de Danone
pour conserver son avantage concurrentiel dans le domaine des eaux embouteillées
avec la marque Evian15.

L'entreprise a percu tres tot le caractere stratégique de I'environnement écologique
de la source d’Evian et a développé tout un ensemble d’actions visant a faire en
sorte que les qualités de la source ne puissent étre affectées par aucun type de
pollution.

Ainsi, de nombreux terrains situés au dessus de la source ont été rachetés de maniere
préventive. Ces actions contribuent a protéger I’environnement et un bien commun
(une source d’eau non polluée) tout en protégeant un avantage concurrentiel bien
compris (I'image de marque et de pureté de la source d’Evian).

Si 'approche de Porter et Kramer est un instrument utile pour établir un diagnostic
stratégique de la RSE et en déduire des modes d’intégration entre RSE et stratégie,
elle n’épuise pas tous les mécanismes susceptibles d’expliquer pourquoi et comment
la RSE peut contribuer a construire un avantage concurrentiel.

La construction d’un avantage concurrentiel par la RSE

Les modalités de construction d’un avantage concurrentiel par la RSE ne mettent
pas seulement en jeu les dimensions de positionnement concurrentiel dans un
contexte donné.

D’une part, il est possible de s’appuyer sur des grilles d’analyses alternatives a
lapproche en termes de positionnement stratégique pour identifier des mécanismes
grace auxquels la RSE renforce I'avantage concurrentiell6.

Par exemple, en suivant une logique d’analyse plus institutionnaliste, on peut
considérer la RSE comme un moyen d’affecter la légitimité de I’organisation ou de
transformer le contexte institutionnel au sein duquel opere I'entreprise.

Une logique centrée sur les ressources mettra en avant le role de la RSE dans le
maintien de ressources stratégiques internes difficilement imitables par la concur-
rence, facteur négligé par I'analyse porterienne.

15 Pour plus de détails sur ce cas, voir Martinet (A.C.) & Reynaud (E.), «Shareholders, stakeholders et stratégie », Revue
Frangaise de Gestion, 136, pages 12- 25, 2001.

16 Voir par exemple Burke (L.) & Logsdon (J.M.), «How corporate social responsibility pays off», Long Range Planning,
29(4), 1996, pages 437-596.
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D’autre part,un grand nombre des travaux qui se sont consacrés aux relations entre
performance sociétale (qui traduit la capacité a gérer la RSE) et performance finan-
ciere ont établi quelques facteurs stables, qui semblent expliquer les raisons pour
lesquelles la RSE peut se transformer en avantage concurrentiel.

Parmi ceux-ci figurent en bonne place les comportements et réactions des diffé-
rentes parties prenantes a la RSE.

Ainsi, parmi les nombreuses sources d’avantage concurrentiel via la RSE, on peut
citer:

l'obtention ou le maintien d'un permis d’opérer (license to operate) dans une
région du monde donnée pour une entreprise, grice aux effets de réputation
liés a la RSE (cette dimension est cruciale dans les industries extractives, dont les
impacts environnementaux et sociaux sont en général trés importants);

le renforcement de l'attractivité de I'entreprise vis-a-vis des collaborateurs poten-
tiels et le développement de la loyauté des collaborateurs;

une meilleure maitrise des risques sociopolitiques inhérents a la production;

des économies de cofits liés a 'adoption de pratiques permettant d’économiser
de I'énergie.

Le tableau ci-contre propose une liste plus complete de mécanismes grace auxquels
les actions de RSE peuvent se transformer en avantage concurrentiel et fournit des
illustrations de ces pratiques dans différents contextes.
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Synthése des sources d’avantages concurrentiels par la RSE

Instrumentaliser la
RSE pour construire un
avantage concurrentiel

Description du mécanisme

lllustrations de pratiques

Légitimité et license
to operate, la RSE
comme garant de la
réputation et instrument
de marketing corporatif

L’obtention aupres d’autorités
publiques d’un permis d’exploitation
dépend souvent de la réputation de
I'entreprise. La RSE peut contribuer
ainsi a construire un avantage en
termes de réputation vis-a-vis de
concurrents.

Lafarge a parfois bénéficié de son
image socialement responsable
pour obtenir des permis d’exploiter
des ressources naturelles dans des
zones sensibles, alors que des
entreprises concurrentes s'étaient
vu refuser de telles autorisations.

Augmentation

des colits des rivaux,
la RSE comme mode
d’altération des forces
concurrentielles

La promotion de régulations plus
strictes au niveau du secteur par
les entreprises ayant une forte
RSE peut élever les colts de mise
en conformité des concurrents

et les colits d’entrée sur le marché
d’entrants potentiels.

Dow Chemical a contribué a la
mise en ceuvre de standards plus
élevés en matiére de prévention
de la pollution de I'environnement
dans le secteur de la chimie aux
Etats-Unis.

Attrait renforcé pour

une main d’ceuvre plus
productive, la RSE comme
signal de qualité sur le
marché du travail

La RSE améliore le caractere
attractif de I'entreprise pour des
employés éventuels, en particulier
ceux a fort potentiel.

L’entreprise Accenture met en avant
ses programmes de RSE dans sa
communication & destination des
étudiants et jeunes diplémés.

Augmentation des

ventes, la RSE comme
instrument marketing
influencant le comportement
du consommateur

La RSE permet de construire un
positionnement marketing distinctif
et peut-étre appréhendée comme

un attribut du produit fortement
valorisé par certains consommateurs.

Des entreprises telles que Patagonia
ou The Body Shop ont bati leur
stratégie marketing sur la RSE.

Pratiques de cause-related marke-
ting ou I'achat d’'un produit génere
un don pour une cause humanitaire.

Diminution des risques

et maitrise des colts,

la RSE comme forme
d’efficience organisationnelle

La RSE peut permettre de réaliser
des économies dans les domaines
énergétiques et environnementaux en
diminuant le gaspillage de ressources
et aussi diminuer les risques sociaux
et environnementaux.

HSBC a réalisé une économie de
plusieurs millions de dollars en
supprimant simplement I'éclairage
des enseignes lumineuses de ses
agences apres 22h.

Influence sur

les comportements
organisationnels,

la RSE comme instrument
de GRH stratégique

La RSE peut affecter des attitudes

au travail telles que I'implication et la
satisfaction et des comportements
«extra role» liés a la performance RH.

Une étude de 2005 du cabinet de
consulting anglais The Corporate
Citizenship Company montre que
la RSE permet de diminuer le
turnover et de renforcer la loyauté
des employés vis-a-vis de leur
organisation.

Apprentissage,
compétences, la RSE
comme ressource interne
stratégique

La RSE stimule les apprentissages
en matiére de gestion sociale et
environnementale et contribue

a la construction de nouveaux
savoir-faire.

Le systeme de gestion des parties
prenantes mise en place par Danone
avec le Danone Way a généré de
nombreuses connaissances qui ont
pu étre ultérieurement déployées
dans I'entreprise.

978-2-7440-7586-5

Source: Gond (J.-P.) et Igalens (].). La Responsabilité sociale de I'entreprise, Presses universitaires de France, p. 90, 2010.
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