la DGT a France Télécom, du service public a
la RSE

Ce chapitre est donc dédié a la présentation de I'histoire de I'entreprise, plusieurs fois
nommee, qui constitue le terrain de notre recherche, et le contexte d’inscription de son (ses)
dispositif(s) RSE.

Le terme de télécommunications modernes désigne I'ensemble des activikes
transmission, émission et réception a distance, de signes, de signaux, d’écrits, d'images, de
sons ou de renseignements de toutes natures, par fil électrique, radioélectricité, optique ou
autres systemes électromagnétigpegBenamrane etalii, 2005). Le secteur des
téléecommunications se caractérise, surtout en Europe, par I'existence d'une controverse
autour de la finalité de sa production : les télécommunications sont-elles des biens publics ou
des marchandises ? Au long de ce chapitre, nous mettrons en évidence la facon dont cette
controverse affecte l'organisation du secteur et plus spécifiguement, la stratégie de

développement de I'entreprise qui nous intéresse.

Comment les logiques de bien public et de profitabilité sont-elles prises en compte par les
acteurs de la communauté des télécommunications, depuis la création de 'activité a nos jours
? Comment I'entreprise, terrain de notre recherche, gére-t-elle, articule-t-elle, aujourd’hui, ces
logiques inscrites dans ses modes de gouvernement et de management ? Ou plus précisément,
guelles sont les controverses et les compromis macro-sociaux, sectoriels et dans I'entreprise,

donnant naissance a son (ses) dispositif(s) RSE ?

Avant de livrer les résultats de cette investigation, nous expliciterons, de maniere plus
détaillée, les méthodes que nous avons utilisées pour la mener et qui nous ont permis de
réunir et d’analyser les informations nécessaires pour comprendre le mode d’existence du
(des) dispositif(s) RSE de I'entreprise au niveau Groupe (cf. IV.1) (lll.1).

Les résultats seront ensuite organisés en trois sections, dont le découpage repose sur une
logique temporelle. Deux événements ont en effet marqué de facon significative, la trajectoire
du secteur ein fing celle de I'entreprise, terrain de notre recherche : la libéralisation du

secteur, intervenue a la fin des années 1980 et la crise du début des années 2000, liée a
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I'éclatement de la bulle spéculative dans le domades nouvelles technologies de
I'information et de la communication (NTIC) sur lesrchés boursiers.

La deuxieme section rendra ainsi compte des éwolsitdu secteur et de I'entreprise du
commencement de l'activité « télécommunicationsgjuaux années 1980/1990. En France
comme aux Etats-Unis, s’'est imposé, jusqu'au déthes années 1980, un modéle
d’organisation monopolistique, Iégitimé par le cé¢ae de bien public de I'activité. Ce
modele a ensuite été abandonné pour celui d’'ungatdgn par le marché, sous l'effet de
diverses tendances que nous présenterons (l11.2).

La troisieme section se centrera, ensuite, surtri@ssformations opérées, aux échelles
sectorielles et de I'entreprise, durant la décehBR0 et jusqu’a la fin de la crise. Durant cette
période, le secteur a connu d'importantes transfitions. Il s’est « déréglementé » et ses
enjeux economiques se sont renforcés a une visgestaculaire. Ce mouvement, menera a la
formation de la bulle spéculative concernant le$ONJur les marchés boursiers dans, laquelle
éclatera en 2000 et entrainera une réorganisatioforjgle du secteur, comme nous le
montrerons (I11.3).

La derniere section, précisera les changementsvames aprés la crise (2002-2003) et
jusqu’a nos jours. Nous montrerons que le sectentirue de se développer dans les mémes
conditions qu’avant la crise, mais que pour legateéirs historiques européens de nouveaux
enjeux eémergent. Il leur faut retrouver la confiarde leurs partenaires (les clients et les

actionnaires, notamment) et créer encore plus eivpour I'actionnaire (111.4).

161



l1l.1. Les méthodes de I'enquéte de la recherchepangue sur la

démarche RSE officielle de France Télécom

Nous avons présenté dans le chapitre I, le caétbadologique de notre recherche et précise
gue nous I'avons commencée en avril 2007. L'étunidasdémarche RSE officielle de France

Télécom a constitué la premiere étape de cettereloh.

Il faut maintenant que nous expliquions les métBodilisées pour réunir et analyser les

informations nécessaires a la reconstitution destbire de I'entreprise, du contexte
d’émergence de son dispositif RSE officiel et de smde de déploiement au niveau Groupe.

Nous préciserons d’'abord les méthodes de recudilndermation (l11.1.1) et ensuite celles

de traitement des « données » (l11.1.2).
[11.1.1. Les méthodes de collecte de I'information

Nous nous sommes appuyée sur I'analyse des docsimerdtuits par ou sur France Télécom
et sa démarche RSE ; la pratique de I'observatemtigipante ; et la conduite d’entretiens
menés aupres des responsables des fonctions liéeéptoiement de la démarche RSE de
I'entreprise et de sa délégation de service pualdifférents niveaux hiérarchiques, comme le

préconise le protocole commun de notre groupeaditrdu programme ANR.

Avant de nous intéresser spécifiquement au casralecé& Télécom, nous avons utilidés
informations documentaires pour mieux comprendre lbrganisation de son secteur

d’activité (les« Cahiers de Iindustrie », plusieurs rappostmthéses et ouvrages,’.pt

% parmi les données documentaires on peut citearyAbrall L., Bourgeois P., Pijaudier-Cabot F. Teffin-
Payne J., (2001), Ou en est I'ouverture a la carage, ParisCahier de I'industrie n°67, p. 1-10 ;Pichault F.,
Rorive B., Zune M., (2002), Etude « TIC et métiens convergence », PariRapport de la DiGITIP;
Benamrane D., Jaffré B., et Verschave, F. X. (dausoord. de), (2005),es télécommunications entre bien
public et marchandisgParis, Charles Léopold Mayer ; Faure P., (20B&pport d’étape du groupe de travail
sur les perspectives du secteur des télécommuorisaéin France et en Europe, PdRiapport | 1l du Conseil
des technologies de l'information Faure P., (2007), Rapport du groupe de travaillssi perspectives du
secteur des télécommunications en France et enp&urpropositions, ParidRapport Il du Conseil des
technologies de l'information..
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visité les sites institutionnels des initiativedlectives en faveur de la R&Hles acteurs de la
communauté des télécommunications.

Nous avons ensuite analysé desuments produits sur et par France Télécom et suson
dispositif RSE (rapports d’activité et documents de réféerenceatdrkeprise, bilans sociaux,
rapports RSE, chartes des valeurs et régles dégiqaes du groupe, brochures RSE,
supports de communication, catalogues d'offres mayits et services destinés au public,
articles de presse et de recherches, livres, etc.).

Nous avons aussi réuni et analges informations secondaires issues de diverses aatgs

sur France Télécom (notamment, les rapports et synthéses du cabifmtpettise
Technologia, recruté par France Télécom en 2008salar médiatisation de la «vague» de
suicides dont Opérations France est le théatrer pealiser un bilan de situation sur la
problématique du stress au travail ; quelques ges&t des reportages alimentés d’entrevues
et de débats). Nous avons, d’ailleurs, rencontriaios auteurs de ces textes (consultants et
personnalités du monde scientifique et journalis)gAnnexe 3¥.

Dans l'entreprise, plusieurs occasions nous ont pais de pratiquer I'observation. En

juin 2007, nous avons participé durant deux joarsinesession de formationa la RSE
destinée a des cadres opérationnels de niveaumdge la ligne hiérarchique. Cette session
a été animeée par des consultants extérieurs eadreés étaient présents. lls étaient issus soit
d’Opérations France, soit du siege social de laprise. Durant la premiere journée, plusieurs
interventions ont eu lieu, et nous avons obterutdasation de les enregistrer. La responsable
du dispositif RSE officiel du Groupe a d’abord mné® ses objectifs et les perspectives a
venir en termes de déploiement. La directrice d@dhce de notation extra financiere
d’'origine francaise VIGEO, a ensuite expliqué lder@e sa structure et les modes
d’évaluation utilisés pour noter la démarche RSEFdence Télécom. Le directeur de la
politique éthiqgue de France Télécom a aussi comémkss enjeux liés a I'application en
interne, des principes de la Charte de I'entreptse présenté les modalités du suivi de cette
politique. Des ateliers de travail ont été orgamigéreste du temps et nous y avons participé
ce qui a facilité la prise de contact avec lesigpents. Nous avons alors amplement échangé
avec eux sur le sujet de la RSE, notamment lorpadeses déjeuners.

®1 par exemple, les sites du Global e-sustainabilitiiative (Gesi); de I'Union Internationale de
Télécommunication (UIT) ; du Sommet Mondial poueBociété de I'ilnformation (SMSI) ; de I'associatides
opérateurs européens de télécommunication (ETNO)...

%2 iste des experts rencontrés et des principafesnmations qualitatives secondaires exploités.
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Du 27 au 31 aout 2007, nous avons ocaup@oste de travail dans le centre de traduction

du dispositif RSE officiel de France Teélécom: la [Dection de la Responsabilité
d’Entreprise et du Développement Durable (REDD) Nous avons pris des notes chaque
jour sur le fonctionnement de ce centre et surdaigre dont ses membres interagissaient. De
ce poste, nous avons accédé a lIntranet du Grqume compléter la collecte des
informations documentaires, notamment sur l'orgaios du systeme de management de la
RSE (fiches descriptives des outils de gestion RigEpostes de correspondants situés dans
les différentes entités du groupe, ...). Nous avaissiaassisté a une réunion de sensibilisation
au Systeme de Management Environnemental (SMEYaliypg. Cette réunion concernait les
correspondants RSE des branches opérationnellags«ypde France Télécom et visait a leur
fournir des arguments pour favoriser le déploienteknSME dans les filiales des branches.
Nous avons aussi été formée au logiciel de regpRSE et a I'outil de gestion permettant
d’évaluer les risques RSE des produits et sendeeBrance Télécom. Ces formations nous
ont été délivrées par les personnes responsabksvdule ces outils de gestion.

Durant les deux ans de I'enquéte terrain, nous syaar ailleurs assistédux séminaires
organisés par le centre de traduction Ces séminaires regroupaient les correspondants
pays/filiales et/ou métiers du dispositif RSE a#flcde France Télécom(Tableau 1).
Généralement, les membres du centre présentaiebhilam des avancées et des difficultés
rencontrées pour déployer leurs programmes etrecRSE et des correspondants exposaient
des exemples de bonnes pratiques, c'est-a-dirastases qu’ils ont développées au sein de
leurs entités pour implémenter le dispositif. Piatfales intervenants extérieurs (auditeurs,
consultants,...) étaient présents pour exposer lestifmnalités d’'un outil de gestion RSE,
comme la norme AA1000 (qui depuis 2008, comme Heusgerrons, guide le systeme de
management du dispositif RSE officiel de I'entrep)i Différents supports élaborés par le
centre de traduction du dispositif RSE officieliétd remis aux correspondants RSE (manuels
de dialogue avec les parties prenantes, présant@dticSME, etc.). Ces supports contiennent
les lignes directrices, des consignes, ou des stigge d’actions. Nous avons eu
I'autorisation de les récupérer. Enfin, chaque sé@imne a été I'occasion d’échanger avec les

acteurs présents de I'entreprise.

TABLEAU 1:
PLANNING DES SEMINAIRES ORGANISES PAR LE CENTRE OERRADUCTION DU
DISPOSITIF OFFICIEL DE FRANCE TELECOM
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Séminaire réunissant 'ensemble des correspon&8s(bilan Feév. 07
d’avancement)
Séminaire réunissant les correspondants RSE métiatervention de Avril 07
I'auditeur du rapport DD de 2007
S réunissant I'ensemble des correspondants RSEsemation des nouvellesMars 07
orientations du centre de traduction (objectif lep« clients et société »,
nouvelles exigences en matiere de reporting RSE,...)

Séminaire réunissant 'ensemble des correspon&8s(bilan Mai 08
d’avancement)

Présentation de la Norme AA1000 aux membres dauvése Mars 09

Les entretiens semi directifoont été menés auprés des responsables des fonctildss au
déploiement du dispositif RSE de I'entreprise et desa délégation de service public, a
différents niveaux hiérarchiques.

Nous avons rencontré la responsable du disposi Bfficiel a plusieurs reprisgtableau

2), 13 membres de son équipe, 14 correspondants Ri8Elieecteur des Affaires publiques
de France Télécom (qui n'est pas un correspond8i) Rableau 3). Parmi ces personnes,
certaines ont participé au processus de mise @@ pla dispositif RSE officiel du groupe.
Nombreuses ont été recrutées en 2007 aprés la atiomrde la responsable RSE nous ayant
donné son accord pour I'étude. Tous ont recu urnrri@wuélectronique présentant notre
demande d’entretien. Ce courrier, rédigé par ndssset auquel nous avons joint la
présentation du programme ANR, a été envoyé paedponsable du centre de traduction
(Annexe 4% Les entretiens ont duré en moyenne une heuretréaus ont été enregistrés et
retranscrits immédiatement. Certaines personnes owiufourni des documents pour appuyer

leurs propos.
TABLEAU 2 :
PLANNING DES REUNIONS TENUES AVEC LA RESPONSABLELDCENTRE DE TRADUCTION

R1 : Accord de participation au projet doctorahBIR (présence de notre directrice de thegejril 07
R2 : entretien 1 Juin 07

R3 : précision sur le déroulement de I'enquéte Juin 07

R4 : point sur la 1ére vague d'entretiens et ptésen des premiers résultats de I'analyse
documentaire

R5 : choix des terrains d’enquéte pour approfohélinde de la dynamique de la démarche
RSE (stratégie « achats responsables » et proa#'sguymication de I'accord cadre Février 08
international sur les droits sociaux fondamentaux)

Juil. 07

R6 : préparation de la réunion de restitution @ssiltats aux répondants de I'étude global aJet
. . uin 08
contextualisée de la démarche RSE
R7 : cléture du projet (en présence de notre dioectle thése) Mars 09
R 8: entretien 2 Mars 09

83 Courrier adressé aux répondants de I'enquéte iglatsala démarche RSE
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Nous avons interrogé la responsable du dispos8iE Rfficiel, au début et a la fin de notre
enquéte (R2, R8). Les autres rencontres ont é&édsion de I'informer sur I'évolution de la
recherche (précision sur les questionnementsplgramme de travail, le choix des terrains de
'enquéte, etc.) et d’obtenir de sa part des comphis d’informations (coordonnées du
personnel, détails sur le fonctionnement de teletsuoutils de gestion RSE, etc.).

TABLEAU 3 :

LISTE DES REPONDANTS AU NIVEAU GROUPE

Origine Fonctions Ancienneté dans leDate des
poste entretiens
Directrice Depuis 2007 Tableau 1
assistante Depuis l'origine Juillet 07
responsable du péle Environnement Depuis 2007 (EV5]
chargé de la gestion des déchets Depuis 2007 €ongé
parental
chargé du déploiement du Systéme de Depuis 2007 Juillet 07
o Management Environnemental

Direction du responsable du péle Sociétal Depuis 2007 Juillet 0

Z:Jsl\élogﬁlf RSE | chargé de I'axe onde électromagnétique-santé Depois Juillet 07

(13 membres responsable Produits et services responsables Plagrigine Juillet 07

r1e4r)lcontrees sur chargé du reporting RSE Depuis l'origine Juillet 07
chef de projet Stratégie de communication Depuoisgine Juillet 07
chef de projet Intranet/internet Depuis 2007 Judie
chargé de la coordination internationale et de Ig Depuis I'origine Juillet 07
gestion des questionnaires RSE
chargé de la veille réglementaire internationale | Depuis 'origine | Juillet 07
dans les champs couverts par la démarche RS

Direction Chargé de la communication financiére a depuis 2007 Novembre

financiére groupq I'attention des investisseurs socialement 07
responsables

Direction des directeur Qualité fournisseur depuis l'origine Novembre

achats groupe 07

Direction du chargé de la ligne de Produits et services depuis 2007 Juillet 07

marketing responsables

stratégique

groupe

Direction de la | directeur des médias électroniques depuis 2007 Novembre

communication 07

et de la marque

groupe

Direction directeur Depuis 2007 Novembre

Réseaux 07

Opérateurs et

Systémes

d’information

groupe

Comité Ethique | directeur Ethique et Gouvernance de France |depuis l'origine Mai 08

166




Télécom

Direction de la | directeur de la fondation (Mécénat et Solidarité) depuis I'origine Juillet 07

communication

groupe

Direction de la | chargé des relations avec les Collectivités locall depuis I'origine Septembre

communication | (périmétre France) 07

groupe

Direction des RH directeur des Relations Sociales Internationaleq depuis I'origine Septembre

groupe 07 et mars
10

Direction RH de | responsable de la communication interne depuis 2007 Juillet 07

la division

Afrique Moyen-

Orient, Asie

(AMEA)

Direction RH de | responsable sécurité, archivage, éthique depuis 2007 Septembre

la division 07

Europe, Moyen-

Orient (EME)

Direction des RH responsable éthique et RSE pour la partir Fran¢ depuis 2007 Septembre

de la division d’OBS (a réalisé pour le compte de I'Institut deg 07

Orange Businesy métiers de France Télécom une étude sur les

Services (OBS) | situations d’exclusion interne)

responsable éthique et RSE pour la partir Fran¢ depuis 2007 Septembre

Orange Labs d'OBS 07

R&D chargé RH, communication, logistique, sécurité| depuis 2007 Novembre
07

Direction des directeur des affaires publiques Septembre

Affaires 07

publiques groupe

nouveau centre de traduction du dispositif RSE oftiiel du Groupe (tableau 4) :

En février 2008, nous avons interrdgéremiere responsable du dispositif RSE officiedle
France Télécom(de 2003 a 2006) & directeur de la délégation a I'Environnement(de
1998 a 2002) (ces personnes sont actuellementetrkdte). Ces entretiens ont notamment
permis d’obtenir des informations plus préciseslssirconditions d’élaboration du dispositif
RSE officiel. lls ont duré en moyenne deux heuves £té enregistrés et retranscrits.

En juillet 2008, urresponsable Unité de recherche offres de produits services DD a été
nommeé a la direction R&D du groupe. Nous avons aiéHe rencontrer pour obtenir des
détails sur ces offres et leurs perspectives deldgpement. Puis, en mars 2010 alors que
France Télécom a révisé ses modes de gouvernermeiet management, comme nous le

verrons dans le chapitre Ill, nous avons interdeg&sponsable DD produits et services du
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TABLEAU 4 :
ENTRETIENS COMPLEMENTAIRES

Orange Labs, R&D | Responsable Unité de recherche of] Correspondant RSE | Juil.
groupe de produits et services DD depuis 2008 08
Direction de la Responsable DD produits et services | Correspondant depui Juin
Qualité et de la RSE mars 2009 10

Au total 31 personnesont donc été interrogées dans le cadre de I'éwldbale et
contextualisée de la démarche RSE de France Télécom

Nous présenterons maintenant les méthodes d’anddgsmformations utilisées.
[11.1.2. Les méthodes de traitement de l'informatio

Nous avons utilisé la méthode de I'analyse thémati@t plus rarement lexicographique) de
contenu pour identifier les themes récurrents daesrapports DD de I'entreprise et les

entretiens. Pour améliorer la validité de nos prigations, nous avons ensuite fait un retour
aux personnes concernees par les résultats denabses (a la responsable du centre de
traduction du dispositif RSE officiel et aux mengde son équipe) et aux acteurs impliqués

dans la collecte des données (les répondants atetiens).

Parmi les sources documentaires recueilles rapports DD/RSE de France Télécom, de

la premiére édition (2001) & celle de 2009 ainsi e communication de 198%, ont
donc fait I'objet d’'une analyse thématique Nous avons élaboré un tableau Excel présentant
le contexte, les enjeux RSE prioritaires (en t@s, annoncés comme tels dans les rapports) et
les résultats obtenus. Nous avons résumé nos riétatipns du contenu de ces rapports et en
avons extrait plusieurs citations (Annex&°5Pans un second tableau Excel, les éditoriaux
des rapports ont aussi été comparés d’'une anri@eti@l Nous avons retenu quatre themes :
la définition de la RSE donnée par le Présidened@aur Général de I'entreprise ; la (les)

cible(s) des actions mises en place dans le caddispositif RSE ; les objectifs qui lui ont

% La communication s'intitule &n avenir d’avance» et a été rédigée par la délégation de la Conwation de

la Direction Générale des Télécommunications, géesipar Marcel Roulet,1Président Directeur Général de
France Télécom. Cette communication nous a étéseemar la directrice de la démarche RSE de France
Télécom. Puis, elle a retenu notre attention clr mdtrace le cheminement parcouru par I'entitéudesa
création en 1889. Enfin, elle raconte comment eglEest organisée pour mener a bien sa missiosedéace
public. Ensuite, elle éclaire sur le rble socialut@ar I'ex monopole public avant 'avénement dR&E.

% Tableau d'analyse des rapports RSE de Francedréléc
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été assignés et les modes de déploiement prévusexan6j®. Nous avons également
effectué une étude des occurrences de termes re/arscdans le champ lexical du Service
public et de la RSE grace au moteur de recherchegittiel Adobe reader PDF (Annexe®?)
Les entretiens ont aussi été traités selon la rdétlie I'analyse thématique. Nous avons
adopté une approche verticale, c’est a dire, ques mvons travaillé entretien par entretien
pour repérer au sein de chacun d’eux les motddéss clés, la structuration,... qui lui sont
propres. Nous avons alors fait apparaitre a l'iskeiehaque entretien les themes abordés, la
logique et I'énonciation (style, langage propredecours du répondant). Nous avons ensuite
regroupé les entretiens selon l'origine des répotsddmembre du centre de traduction,
correspondants RSE, autres...). Les catégories ¢'smaint d’abord été définies a partir du
guide d’entretien, mais d’autres ont émergé d’amdil sur un échantillon aléatoire du corpus
confronté aux premieres hypothéses larges que cmusnencions a formuler. Nous avons
alors comparé les réponses des différents répanéacbnsidéré les informations pertinentes

au regard des thémes retenus (Annef& 8)

En ce qui concerne les informations factuellagriangulation des sourcesa fait apparaitre
une convergence de résultats. Pour renforcer Iditéatle 'ensemble de nos interprétations,
nous avons effectué un retour de nos analysegaspmnsable du dispositif RSE officiel de
I'entreprise et a nos interviewés pour vérifier dgerésultats leur semblaient pertinents, mais
aussi a des experts du domaine (en I'occurrenae witectrice de these et les membres du

programme ANR connaissant bien France Télécom.)

Nous avons d’abord rédigé, en collaboration avdrerdirectrice de thése, une monographie
de la démarche RSE de France Télécom, structupaetia de la grille du programme ANR
(encadré 1), dans l'intention de la remettre aelsponsable du dispositif RSE officiel de
France Télécom. En mars 2008 (tableau 1 : R6), avass ensuite organisé une réunion de
restitution des résultats de I'étude, avec la respgble du dispositif RSE officiel, une
personne du centre de traduction ayant particip@ragessus d’élaboration du dispositif,
notre directrice de thése et notre collegue dunaraghe ANR qui nous a introduite a France
Télécom. Nous avons essentiellement échangé sirelas et les facilités rencontrés par les

membres du centre de traduction et du réseau (osiis RSE officiel, dans I'exercice de

% Tableau d'analyse des éditoriaux des rapports ®RSErance Télécom de 2001 & 2009
® Tableau des occurrences de termes
% Grille de codage pour I'analyse des informatioesittetiens de I'étude globale de la démarche RSE
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leurs fonctions. Nous avons aussi débattu nos gcéleadémarches RSE, en illustrant nos
propos par le cas de France Télécom. A I'issueette céunion, la monographie a été remise
a la responsable du dispositif. Celle-ci nous @ssl ses remarques, peu de temps apres, puis

a validé son contenu.

La seconde réunion s’est tenue en juillet 2008€tabl : R8) et a regroupé la responsable du
dispositif RSE de France Télécom et 17 correspdsdBRSE parmi les 28 interrogés. La
restitution des résultats s’est déroulée en tremaps. Nous avons d’abord exposé notre
analyse sur I'évolution du dispositif RSE offica# I'entreprise, de sa création jusqu’en 2008.
Nous avons ensuite présenté les convergences @tgedices de points de vue observées
concernant : les raisons de l'introduction de l&Rf&ns France Télécom ; les enjeux qui lui
sont attachés ; les principaux événements ou éldmaftuencant la trajectoire du dispositif
RSE de I'entreprise ; et les relations RSE/SP/abilité. Enfin nous avons fait part de nos
premieres interprétations des freins et des fatidihs qu’ils rencontrent pour déployer la
RSE dans le Groupe. Notre présentation a suscaérégctions qui nous ont permis de
clarifier et préciser nos interprétations. Avant mleus séparer, nous avons annonce le

lancement des études dans les espaces d’actiaticéhes.

Finalement, ces méthodes ont bien confirmé quemerorétations semblaient plausibles et
gue nous n'avions pas fondamentalement déformddeaées factuelles. C'est a la suite de
ce travail de restitution des résultats que nowsmiscomplété notre recueil de I'information,
en interrogeant des acteurs ciblés dans I'entesppsur approfondir et enrichir certains

points de nos analyses (tableau 4).

Ainsi, nous pensons que nous avons bénéficié ditgelacces a des informations riches et
que leur traitement systématique, rigoureux, ncarsnpt de rendre compte d’une maniere
certes subjective, mais bien documentée, des éwatutle I'activité « télécommunication »,

de I'entreprise France Télécom, du contexte d’éererg de sa démarche RSE et du mode

d’existence de celle-ci au niveau groupe (corpgrate
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I1.2. Des téléecommunications «biens publics»  aux

télecommunications « marchandises » (1794-1980/90)

Nous avons précisé, en introduction de ce chapittee les représentations des
téléecommunications, depuis la création de cettwiggtsont tiraillées entre un statut de bien

public et de marchandise.

Nous allons, maintenant, mettre en perspectivégiioe de cette controverse, la maniere dont
les compromis se sont établis entre les acteufa demmunauté des télécommunications en
France et aux Etats-Unis, depuis la création detiViéé jusqu’aux années 1980/90. Nous

présenterons alors la maniére dont I'entrepteseain de notre recherche, a bati ses propres

compromis, s'est adaptée aux évolutions du secielgs a provoquées.

Nous commencerons par relater les conditions d'gemee des télécommunications en
France et aux Etats-Unis. Dans ces deux pays, welmalorganisation monopolistique,
légitimé par le caractere de bien public de I'até#ig’est imposé. En France, il sera géré par le
secteur public et aux Etats-Unis confié a une ene privée, ATT. Dans les deux cas, on
assistera au déploiement d’une stratégie de caweetie I'ensemble du territoire (111.2.1).

Cependant, depuis le début du®®®siécle, ce mode d’organisation monopolistique fait
'objet de vives critiques. Il subira des transfations a partir des années 1970 pour
finalement étre abandonné aux Etats-Unis en 1982 étrance en 1990. Nous poursuivrons
en exposant les moteurs de ce changement et legllesurégles de fonctionnement du

secteur (I11.2.2).

Nous terminerons cette section en évoquant lessfoamations opérées par FT depuis

I'ouverture de son marché a la concurrence (11).2.3
l11.2.1. Le contexte d’émergence des télecommunicas « bien publics »

A la création de lactivité «téléecommunicationen France comme aux Etats-Unis, les
téléecommunications sont considérées comme des Hiatikté publique. Ils se développent
dans un cadre monopolistique, d’Etat en France,praté aux Etats-Unis. Au plan
international, leur caractére de bien public estnmé&econnu en 1947 par I'Organisation des
Nations-Unis.
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Le télégraphe est le point de démarrage des systélmdélécommunications que Flichy,
(1991, p.48) décrit a partir des quatre caractgtiss suivantes : une transmission trés rapide,
un réseau permanent, un corps technique spédiatipénsable de son exploitation, le codage
de l'information dans un langage universel.

En France, les premiéres lignes de télégraphieguptont été installées en 1794 par la
Convention, dans un contexte d’économie de guBas.I'’émergence de cette innovation ses
défenseurs y ont vu un moyen d’assurer une coheéreationale. Jusqu’en 1850, l'idée de
I'utiliser a des fins privées a été écartée paglmsvernements qui se sont succédeés (Barreau
et Mouline, 2000, p. 29). Le vote de la loi de 1&B¥hstauré un monopole étatique sur le
télégraphe et ses usages ont été essentielleméatres et de contréle-police. C’est par la loi
de 1850 que ladministration du télégraphe s’esvedie a la communication privée.
« L’organisation étatique est défendue par les écaistes saint-simoniens qui exercent une
forte influence sur les dirigeants politiques de&e Empire» (Barreau et Mouline, 2000, p.
29). Dans ce cadre, l'intervention étatique estifjgae par I'utilité «percue des voies de
communications qui affectent d’'une maniere permemkensemble des transactions de toute
nature »qui «nécessite une unité d’administration [et] demandgparsonnel d’élite $ibid.,
2000, p. 29). La classe politique au pouvoir a a&lh& cet argument. L'exploitation du
télégraphe francais a alors été confiée en 1872 ®dste qui, depuis 1829, construit un
réseau postal au service de tous les citoyen&siseimble du territoire francais.

Aux Etats-Unis, I'inventeur de la téléegraphie éliegte a obtenu du Congres le financement
de la premiére ligne en 1844. Le projet d’explidtatdu télégraphe a été d’'abord confié a la
Poste mais I'ampleur des investissements a pousgéohgrés a revendre le réseau de
télégraphie a une société privée. Ce réseau Ledbye rapidement et par le jeu des fusions,

en 1870, la Western Union possédait le quasi mdeapotélégraphe américain.

Quant au téléphone, il a été au départ pris engehpar plusieurs sociétés privées dans les
deux pays. Plus tard, en France, les sociétésqgsrivat été eécartées par I'instauration d’un
monopole public justifié par le régime du SP ; &liats-Unis, elles ont été découragées par
une réglementation élaborée sous la pressionfitene dominante ATT.

En France, les premiers usagers du réseau téléplomint été des professionnels. Les
pouvoirs publics étaient peu intéressés par |phée car il ne permettait pas les liaisons
interurbaines, les plus utiles pour un usage ddr@ende police (Ibid., 2000, p.30). Ce

désintérét des pouvoirs publics a conduit a coréedéveloppement du téléphone a des
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sociétés privées. Trois concessions leur ont @tgrdées en 1879 et elles ont fusionné I'année
suivante, créant un monopole de fait : la Sociéé@étale des téléphones (SGT). En 1882,
'Etat a mis la SGT en concurrence et en 1889 ##Homalisée. La méme année, apres de
nombreux débats, le téléphone a été rattaché aisteram des Postes et Télégraphes. Le
téléphone a alors acquis caractéere d’'un service public,bien qu’il ne réponde pas au
principe d’égalité, puisque ses usagers ne sotitjpeanent que des professionnels.

Aux Etats-Unis, le développement du téléphone ayété par la société Bell créée en 1877 a
Boston, faute de trouver un accord avec les enseprde Télégraphe et notamment la
Western Union. Les banquiers et les agents de elsaogt été les premiers utilisateurs et
'usage du téléphone est resté uniquement professigusqu’au début du 58° siécle. La
Société Bell s’est développée en reliant les ppialeis villes américaines et en 1885 elle est
devenue ATT. En 1907, T. Vail, qui avait dirigédaciété Bell a repris la direction de ce
groupe et a élabore¢ le systeme téléphonique ameéricairPour T. Vail, « la valeur de ce
moyen de communication dépend du nombre de comsepaientielles. La construction d’un
réseau unifié sur 'ensemble du territoire américaonstitue la solution optimale(Barreau

et Mouline, 2000, p.31). C'est donc par l'unificati technique du réseau que T. Vail est
parvenu progressivement & atteindre son objectfin 1894, ATT détenait ainsi 80% du
marché américain des services téléphoniques. Damertexte, I'usage du téléphone a été,

dés le début du 20°siécle, étendu a la gestion familiale (commanpléses de rendez-vous).

A T'échelle internationale, la coordination techuégde I'activité est organisée depuis 1865
par une organisation intergouvernementale, L’'Udigarnationale du Télégraphe devenue en
1932, I'Union Internationale des TeélécommunicatidhdT). Créée pour harmoniser les
politiques nationales, elle est constituée deésgmtants des Etats et d’entreprises privées
(opérateurs, constructeurs, prestataires de servimganismes de recherches, etc.). Elle
élabore des synthéses sur les grands themes ¢éibgaaete son domaine (techniques, normes,
réglementations et tarifs), nécessaires aux actel@rsla communauté mondiale des
télécommunications, notamment aux opérateurs etatayirs. Depuis 1947, elle est rattachée
a I'Organisation des Nations-Unis et la missionvante lui incombe « promouvoir et

faciliter le développement mondial des télécomnatinns au bénéfice universel de

% Des spécifications précises sont données aux amgsmindépendantes. Puis en 1882 T. Vail achéestath
electric, un constructeur de matériels télégrapscet téléphoniques qui fournira par la suite tpspements de
toutes les compagnies téléphoniques du groupe ATT.
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'humanité, par l'intermédiaire d’'une législation, d’'un consgus mutuel et d’'une action
coopérative xFullsack, 2005, p. 349). Ce rattachement confere ciux télécommunications
un caractere de bien public mondial. Dans ce cddltEl est censé fournir les produits et

services requis a la communauté mondiale des t@l@cmications, de facon optimale.

Ainsi, en France et aux Etats-Unis, les motivatiari®rigine d’une gestion monopolistique

des téléecommunications permettant le déploiemamedstratégie de couverture d’ensemble
du territoire, ont été difféerentes. Mais dans lesxdpays, elles se sont appuyées sur une
conception des télécommunications comme bien pupbctagée et encouragée, au plan

international, par 'ONU.

Intéressons-nous, maintenant, aux raisons de Uévol du mode de gestion des
télécommunications vers une régulation par le néareh a ses effets sur I'organisation du

secteur.

[11.2.2. Vers la marchandisation des télécommuniaatis

Le modele monopolistique dans le domaine des t&lgamications a commenceé a faire
débat & partir du début du®8siécle. En France, il a été conservé jusqu'en 189ds a
évolué vers une forme différente, dés le débutadeees 1970. Aux Etats-Unis, ce modéle a
continué a s'imposer, jusqu’aux années 1970, cdiareeptation d'une forte réglementation
de l'activité. Cependant, dans un contexte de détes technologiques et d’ouverture a la
concurrence d’activités annexes aux téléecommupoicsti ATT révisera sa position et
obtiendra la libéralisation souhaitée du marchérem@mé@ en 1982. Cette ouverture marque
« symboliguement » le début du régne de la commepties télécommunications comme

« marchandises ».

En France, le modéle du monopole étatique adopté ldoposte a complétement inspiré
I'organisation choisie pour le télégraphe, puis rpleutéléphone. Ce modéle a été contesté
apres la guerre de 1914-1918, pour des raisors didextension considérable de la sphére
publique et au défaut de qualité du service deco@hnunications. Le débat a opposeé les
libéraux qui proposaient de transférer I'activitésgcteur privé et les étatistes qui souhaitaient
«industrialiser » 'Etat, c'est-a-dire d’'appliquer a cette activiégs méthodes de gestion du
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secteur privé. Ces différents se sont clos paopédn de la loi de 1923 créant un budget
annexe pour I'administration des PTT. De nouvatlespositions ont émergé dans les années
1960 pour donner plus d'autonomie de gestion aécdénmunications (création d’un
établissement public ou d’'une société nationalg¢élfecommunications). La stagnation du
téléphone, faute de financement, en a été l'une pieipales raisons. En 1971, deux
Directions autonomes sont finalement créées au deiMinistére des PTT : la Direction
Générale des Télécommunications (DGT) et la Dioactténérale de La Poste (DGP). On
assiste alors au décollage du téléphone, graeppd! a I'épargne et aux capitaux privés dans
un contexte de mutation du secteur. A partir desées 1970, la convergence des
technologies de I'informatique et des télécommuivca permet de transporter des voix, des
images et des données sur un méme réseau. Cesanrsavices font appel a de nouvelles
compétences relevant autrefois de secteurs diter@onstructeurs informatiques, SSiI,
concepteurs de programmes audiovisuels, etc.)aifaurs, le développement des services
dont les utilisateurs ont désormais besoin au miveandial pousse a des rapprochements
entre les entreprises. Entre 1974 et 1982, la D@B&ssivement investi dans la Recherche et
Développement (inventions de la commutation nunuéiglu minitel, etc.). Elle a aussi mis
en service plus de lignes, qu’elle n'en avait iisés en un siécle (Boneu, Fettu et
Marmonier, 1992, p. 126). Il fallait en effet raiper le retard de la France par rapport aux
autres pays d’Europe (I'Allemagne, notamment). Gi&rapage s’'est opéré en respectant les
valeurs du SP (assurance d’'un service constarg qudlité, mise en place d’'un systeme de
péréquation des tarifs, adaptation du service @®oihs des usagers). C'était le temps de la
production et de la technique. Ce mode de foncéorent de la DGT s’est étendu jusqu’en
1989-1990 (Barreau et Mouline, 2000, p. 32).

Aux Etats-Unis, la stratégie d’'un « service unsetr» des télécommunications mise en place
par ATT entre en contradiction avec la |égislateoriitrust (Sherman antitrust Act) de 1890.
L'opérateur a été attaqué, a plusieurs reprises,dpa sociétés concurrentes devant les
juridictions. Pour conserver sa position monopjist et échapper aux rigueurs de cette
législation, la Direction d’ATT mettait en avant tecessité d’'une protection étatique a
I'égard d’'une entreprise qui s’efforce de servielsemble de la communauté contre une
concurrence agressive qui n’exploiterait que legnsents les plus profitables(ibid., 2000,
p.33). Elle a obtenu l'adoption de plusieurs loiecessives dont: le « Communications

Act », voté par le Congres en 1934, qui a créé amrec réglementaire spécifique pour
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I'activité de télécommunicatidfet le « Consent Act », voté en 1956, qui a peamsT T de
conserver son activité de constructeur de maserdegraphiques et téléphoniques, Western
Electric, ainsi que son centre de recherches, BRblratories, contre linterdiction de se
diversifier dans de nouvelles activités, notammi&nmitormatique, et d’internationaliser son

offre de matériels et de services.

Dans les années 1970, I'approche par la réglementatioptée par ATT pour conserver sa
position dominante, devient un handicap dans urtezt@® de découvertes technologiques et
d’ouverture a la concurrence d’activités annexesté@lécommunications (terminaux, services
spécialisés). ATT a donc révisé ses positions. éliitendra la libéralisation souhaitée du
marché des télécommunications americain.

Face a la concurrence, ATT a d’abord mené de gsacai®pagnes de communication sur ses
dangers, notamment surl'ikpossibilité de pratiquer une péréquation taiifa entre
communications locales et « longue distance » elasdifficulté & maintenir un niveau élevé
de service, dans un cadre déréglemen(tbid., 2000, p. 34). Cependant, I'opinion pgbk a
accueilli favorablement les tentatives d’introdantide cette concurrence et ATT a ressenti le
besoin de se diversifier, en exploitant les nowgeliechnologies liees a l'informatique, et
d’internationaliser son offre de produits et seegipour continuer son déploiement, ce qui lui
était interdit par le Consent Act de 1956.

En 1982, cet interdit sera levé contre I'acceptatie se séparer des 22 filiales locales que le
groupe avait acquises au cours de son développe€&nta néanmoins gardé sa position
dominante dans le secteur grace a son centre dwrobes, Bell laboratories, et son
constructeur de matériel Western Electric. Quart2iifiliales, elles ont fusionné et créé huit
compagnies, sans que les juridictions antitrustsaient intervenues. Le marché ameéricain

s’est donc caractérisé par un profond mouvemedgdgucturation.

Dans les années 1980, la « déréglementation » isiggisée en Europe. Elle ménera la
Commission européenne, en 1987, a publier un lxeg sur les télécommunications

résumant les nouvelles régles de fonctionnemergedteur applicables dans I'ensemble des
Etats membres. Ces regles visent pour I'essentiefjaniser la concurrence dans le marché

" Dans le cadre de cette législation, une agendpamtlante, la « Federal Communications Commissi@ss
créée. Son role consiste a réglementer les échaélgphoniques entre Etats américains et avealtigar afin
d’offrir un service de télécommunication générabs@eu onéreux aux habitants des Etats-Unis.
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intérieur de I'Europe. Elles accordent, de faity geimportance au caractére de bien public
des télécommunications.

Les pressions exercées par le gouvernement Reagates Etats européens ont, en effet,
permis d’obtenir [l'ouverture des marchés nord-aoaéms et européens des
télécommunications. Les pouvoirs publics britane&jwa la recherche d’une opportunité pour
mettre en application le programme libéral du peFmiinistre conservateur, M. Thatcher, ont
éte les premiers a répondre aux pressions amesgcain 1984, I'opérateur British Telecom
est ainsi privatisé.

Sous influence des Etats-Unis et de I'’AngletemeCbmmission européenne a publié en juin
1987, le livre vert sur les télécommunications,cprésant une ouverture progressive de
I'activité a la concurrence, au motif d’en asswamsi le développement e fine,un acces a
un plus grand nombre d’individus. Ce livre résuneavironnement réglementaire proposé
pour le futur marché européen des télécommunicatidibéralisation des marchés des
terminaux et des services a valeur ajoutée, adjatkan de la téléphonie vocale publique;
séparation entre I'opérateur et le régulateur agige d’un libre acceés a l'infrastructure grace
a la normalisation ; application élargie des regsnmunautaires de concurrence a
I'ensemble de I'Europe, etc. (Barreau et Mouling)@, p. 38).

L’adoption du mode de régulation par le marché degtse activité, liant étroitement les
dimensions économiques, politiques et socialesaita &merger I'expression dservice
universel, comme nous l'avions souligné dans le chapitre &. S€rvice, rappelons-le,
correspond a uansemble de prestations minimales, d’'une qualé€ige, accessible a tous
les utilisateurs finaux, a un prix abordable comptau des conditions nationales spécifiques,
sans distorsion a la concurrence. Il assure ajnsila dimensiopolitique du fonctionnement

des réseaux sera prise en compte dans le proaissibsralisation en cours.

On peut ainsi observer que I'ouverture a la cormwe du marché des télécommunications
nord-ameéricain, a entrainé progressivement cele marchés européens, ou le service
universel est censé rappeler le caractere de hibhcpde I'activité ainsi que la dimension

politique du fonctionnement de ces réseaux.

Voyons maintenant, les effets de cette ouvertule @ncurrence sur le gouvernement et le

management de la DGT.
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[11.2.3. De la DGT a France Télécom

En France, la loi du 29 décembre 1990 sur la Réghation des Télécommunications a
précisé les procédures et les conditions de laurogrece : le monopole est maintenu sur les
réseaux et services de base. La DGT, désormaispotée a la concurrence, change de statut
et de nom. C’est préciséement dans ce contexteasisftrmation du secteur, qu’émerge en
1987, la premiere formalisation d’une initiativelataire dans I'entreprise, terrain de notre

recherche : la Fondation France Télécom.

La DGT, a défaut d’abandonner un statut d’entreppisblique (mal accepté par les instances
européennes¥k en raison du fort attachement des agents et dgmnsations syndicales a ce
statut et a l'unité des PTT fBarreau et Menard, 1993, p. 150-151), se transfoan
exploitant de droit public, sous le nhom #eance Télécom(loi du 02 juillet 1990). Le
changement de statut de la DGT fait suite a untdgéldalic lancé en 1989 par le Ministre P.
Quiles, suivi d’'une phase de concertations et dgociations avec les syndicats (Barreau,
1995, p. 59-74). Il s'accompagnera d’'un accord apsigné le 09 juillet 1990, posant les
principes de la structuration d’'une nouvelle grdie classification et de nouvelles régles de
gestion du personnel (Barreau, 1995, p. 95-99)présidence de France Télécom est alors
confiée a M. Roulet, ancien Directeur de la DGTafuau choix du nom, France Télécom, il
est intéressant de souligner qu’il a été anticigel@ Direction. Depuis 1987, une Fondation
nommeée France Télécom, est, en effet, rattach@®&T :
« A partir de janvier 1987 on était toujours la DGTnais nous nous étions
autoproclamés Entreprisen s’appelant France Télécom [...] la Fondation & étéée
pour résoudre un déficit d'image... Difecteur de la Fondation France Télécom de sa
création jusqu’en 2008, 2007).
On voit ici, qu’au travers de cette fondation, |&n poursuivi était de préparer au mieux le
lancement de la nouvelle marque, France Télécomertant de lui associer une image
positive. Il faut préciser que depuis les année® 1t réputation de la DGT est altérée par
une dégradation de la qualité de son service. Ld @Gait appel a la sous-traitance pour
répondre aux demandes nombreuses de raccordentamfuetité de son service en a pati. Or,
dans le contexte d’ouverture a la concurrenceegsux d’image de marque et de réputation
sont des éléments clés de développement. Voici @rhia Fondation structurait, a cette

épogue, son action pour contribuer au développep@enne de I'entreprise :
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«Notre Fondation se centrait sur I'expression directles personnes, contrairement a
ce que nous faisions.nous utilisons des fils, des céables, des téléghaim 1991,
nous avons créé un troisieme axe de solidaritautilsme. En aidant les autistes, la, on
montrait que véritablement c’était une responsébiti’entreprise, dans le sens on
ne pouvait pas étre soupconné de quelque intéréhicercial...on s'adressait a des
personnes qui par définition ne communiquent pasila\a I'époque la fondation s’est
créeée comme ca...il N’y avait pas de RSfbie.)
On peut observer qu’elle soutenait financieremestlojets associatifs dont la vocation était
de favoriser I'inclusion sociale de personnes dficdlté. Si ce theme est lié a I'activité des
télécommunications, les autistes ne peuvent caestitne cible commerciale directe. C’est en
ce sens que le responsable de la Fondation aedialfjualifié, lors de I'entretien, I'activité de
la Fondation de désintéressée Aujourd’hui encore, cette Fondation continueoatenir
diverses associations. Mais, nous reviendrons @uif@actionnement et sur son articulation

avec la « RSE », un peu plus loin.

Ainsi dans cette section, notre objectif était dettre en perspective I'origine de la tension
entre les conceptions des télécommunications nsbpblics » vs « marchandises », la
maniéere dont elle a été gérée par les acteurs dentenunauté des télécommunications en
France et aux Etats-Unis, depuis la création detiVidé jusqu’aux années 1980/90 et

présenter comment I'entreprise du terrain de neirherche, s’est adaptée aux évolutions.

Nous avons pu observer que de la création deligek télécommunication » jusqu’au début
des années 1980, la conception de bien public srggisée pour des raisons essentiellement
d’ordre plutét politique en France, d'ordre plutétonomique aux Etats-Unis. Cette
conception a ensuite évolué vers celle de marchandes la fin des années 1980 aux Etats-
Unis et au début des années 1990 en France, seffist |d’opportunitées de marcheés,
encouragées par les ruptures technologiques ethddoxie libérale. En Europe, nous
retiendrons qu’un service universel, garantissad prestations minimales d’'une qualité
définie selon les conditions nationales spécifiquesis accessibles a tous a un prix
abordable, rappelle aujourd’hui encore le caracti¥ebien public de cette activité et la
dimension politique du fonctionnement de ces réseans le reste du monde, par contre, il
n'existe pas d’équivalent. S'agissant de I'entr@pui constitue le terrain de notre recherche
(tableau 5), on a pu déceler que ce changemerdra®gtion s’est, pour l'instant, traduit par

une transformation de son statut (elle est désarmmaiexploitant de droit public) et de son
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nom (elle a adopté le nom de France Télécom). @atsformation est aussi a I'origine d’un
renforcement des enjeux d’'image et de réputatiofed&eprise. Une Fondation est d’ailleurs

chargée de développer des actions visant a embetle image et cette réputation.

TABLEAU 5 :

. Histoire de I'entreprise : dates clés de la période

1794 Les premieres lignes télégraphiques optiques en France sont installées
1873 L'exploitation du télégraphe frangais est confié au ministére de la Poste

1889 L'usage du téléphone devient monopole d’Etat et service public. L'administration des
Postes et Télégraphe se dote d'un second « T» (PTT).

1923 Un budget annexe est créé pour 'administration des PTT

1971 Deux directions autonomes, la DGT (Direction générale des Télécommunication) et la
DGP (générale des Postes et des services financiers) sont créées au sein des PTT

1987 Création d’'une fondation intitulée France Télécom au sein de la DGT pour soutenir des
projets associatifs en lien avec le caractére de bien public des télécommunications.

1990 La loi du 02 juillet 1990 met fin a I'administration des PTT et crée deux exploitants de
droits publics, c’est-a-dire, deux personnes morales dont le budget n’est plus annexé a
celui de I'Etat, la Poste et France Télécom

L'accord social du 09 juillet 1990 signé avec les organisations syndicales
représentatives pose les fondements d'une nouvelle classification des fonctions du
personnel et des nouvelles regles de sa gestion

La loi du 29 décembre 1990 sur la Réglementation des Télécommunications réduit le
monopole de France Télécom au réseau et service de base (la téléphonie fixe)

1991 la présidence de France Telecom est confiée a Marcel Roulet, ancien Directeur de la
DGT

Il nous faut maintenant analyser les transformatiotervenues aux échelles du secteur et de

France Télécom, depuis l'instauration d’'une régoiapar le marcheé.
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111.3. De I'essor des télécommunications a la cri§E990 -2005)

Depuis les années 1990, le mode de régulationeparakché s’est imposé a I'échelle de la

communauté mondiale des télécommunications.

Nous allons maintenant explorer les transformatiotesvenues aux échelles du secteur et de
France Télécom, jusqu’a la fin de la crise qu'armanle secteur en 2000. Nous mettrons
notamment en évidence les conséquences de cefotnaasons sur le caractere de bien

public de I'activité.

Dés la fin des années 1980, les télécommunicatmmmaissent une période d’essor
spectaculaire. On assiste alors a une montée gmse¥tonomiques, soutenue par le jeu de la
spéculation financiere. France Télécom se lancati@mment dans une stratégie de croissance
onéreuse. Nous présenterons d’'abord, cette pal®deoissance (111.3.1).

Le jeu spéculatif méenera cependant a la formatianedbulle spéculative sur les marchés
boursiers dans le domaine des NTIC, qui éclater@@90 et entrainera le secteur et les
opérateurs historiques européens, dont France drélécdans la crise. Cette phase de

récession sera ensuite analyseée (111.3.2).
[11.3.1. Les télécommunications et France Télécodyrant la période d’essor

Nous montrerons d’abord, qu'a I'échelle du secteem, peu de temps, l'activité des
téléecommunications est devenue extrémement rentgoke son développement a profité
essentiellement aux acteurs du monde de la fineihge'il s’est accompagné en Europe, d’'un
engagement de la part des opérateurs historigpessarver I'environnement au nom du DD
(11.2.1.1).

Nous soulignerons, ensuite, les transformationsnmenues sur le plan de l'organisation
interne de France Télécom pour affronter la carnwe (111.2.1.2).

Nous regarderons, également, la facon dont I'erise@volue sur le plan de son engagement
volontaire en faveur du bien étre collectif (11B2.

111.3.1.1. Les tendances sectorielles

181



Nous précisons donc les conditions de développedeitiaictivité « télécommunication » et
la maniere dont les opérateurs européens se deist@da la logique DD.

Au cours des années 1990, les télécommunication€@mmu un essor spectaculaire, sous
I'effet d’'un développement massif de services atl@ifférentes technologies (téléphonie fixe,
internet, téléphonie mobile). L’essor de la télégpbhanobile et le « maillage » des techniques
de télécommunications ont, en effet, encouragé dtiptication des usages pour les
« professionnels » et les « particuliers ». Lapiétdie mobile se présente comme un réseau
d’infrastructures alternatives au réseau filairalahs ce domaine, les opérateurs européens
excellenf’. Les usages de télécommunications, concernent hiess la vie économique
(commerce en ligne, services d’entreprises, medicatc.), que sociale et culturelle
(informations diverses, comme les programmes deé&ncas, de spectacles, etc.). lls
tiennent un rble essentiel dans le domaine de tesgon et de la communication dans
nos sociétés, projetant des perspectives de dgvethognt prometteuses.

En peu de temps, l'activité et ses perspectivesfardrisé la spéculation financiére et ont
permis aux investisseurs de réaliser des plus saloesidérables (Musso, 2005, p. 95-110).
Sur le plan stratégique, les ruptures technologigaedent les choix d’investissement de plus
en plus critiques. Elles favorisent les opératidasfusions, d’acquisitions d’entreprises et
d’OPA hostiles, essentiellement financées par Bttednent. Les opérateurs historiques ont
notamment ouvert leur capital pour financer leugsdins d’investissements et affronter une
concurrence de plus en plus dense. C’est alorg, lguin de la décennie 1990, les opérations
de spéculations financieres battent leur pleinamobent dans le domaine des NTIC (la
téléphonie mobile et Internet). Elles formeront umelle spéculative sur les marchés

boursiers.

Dans ce contextde caractere de bien public de l'activité semble air été oublie. $
'ensemble des modes de communication tendent & disponibles partout, les tarifs

« cartellisés », diversifies, parfois exagérémésas des offres proposées par les opérateurs,
limitent fortement leur portée auprés du grand jpubQuant ala situation du service
universel en Europe, depuis 1987, sans véritable statut, ldgast fourni de facon tres

hétérogene au sein de I'Union européenne. Danzalgs ou il s'applique, il est généralement

™ Cela tient a linstauration d’'un standard communribm de Global System for Mobile communications
(GSM) en 1991 et a l'invention de la norme Univeidabile Telecommunications System (UMTS), en 1997,
permettant de fournir des services multimédias Hébit & partir du téléphone mobile.
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assuré par les opérateurs historiques et assimidéagceés au réseau de téléphonie fixe en tout
point du territoire En 1996, son périmetre a été précisé dans une commzation de la
Commission européenne (COM/96/23final) : il inclut la fourniture d'un séce de
téléephonie vocale a partir d’'une infrastructureefide télécommunications, un service
d’appels d’'urgence et de renseignements, ainsingséuvice de publiphonie Il ne bénéficie
donc toujours pas d'un cadre juridique indisperesadblson développement. L'essor des

téléecommunications est donc loin d’avoir profittoas.

Par contre, les opérateurs historiques, y compeade Télécom, regroupés, depuis 1992, au
sein de I'association European Telecommunicatiorswiirk Operators (ETNGJ se sont
engageés en faveur du DD, plus précisément, en faleesa dimension environnementale. lls
ont, en effet, constitué en 1995, un groupe deaifasur le theme de la préservation de
I'environnement et adopté en 1996, une Charte namwnEnvironnement ». Les opérateurs
ont 'avantage de permettre la dématérialisatioest@-dire la transformation de supports
matériels en supports informatiques limitant lepla&ements et les gaspillages de papiers.
Aussi, les signataires de la Charte se sont-ilsagég sur deux points : développer des
pratiques commerciales ainsi que des techniquagablds> et mettre en place dans leur
entreprise un systeme de management environnemeéhtslagit donc ici d’ouvrir des

opportunités de marchés et tenter de diminuerdéssale fonctionnement.

Ainsi, on peut observer que durant cette décen@8d,1le processus de libéralisation et de
déstructuration des services publics, encouragdegaperspectives prometteuses des NTIC,
opere pleinement dans le secteur, et qu'en Europeprocessus s’est accompagné de
I’émergence d’'une initiative RSE collective, impkds par les opérateurs historiques, y

compris France Télécom, en faveur de la dimengigir@ahnnementale du DD.

Voyons maintenant, comment France Télécom s’espt@daaux nouvelles régles de la

régulation par le marché.

[11.3.1.2. France Télécom durant les « folles » a@as de la décennie 1990

2 Des mesures spécifiques doivent étre envisagées que les personnes handicapées bénéficient des
composantes du SU dans les mémes conditions gaetles usagers.

B ’ETNO leur permet de coopérer et de se coordormerdes sujets de société déclarés comme « non
concurrentiel ». En son nom, ils exercent notamnuest pressions sur les politiques de I'Union ewgopeé
concernant leur activité.
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Dans ce contexte de renforcement des enjeux écgnes)i France Télécom se confronte a
trois enjeux pour conserver une position d’acteajesr dans la communauté mondiale des
téléecommunications : transformer la stratégie dmtteprise diversification de [I'offre,
nouvelles activités, internationalisationgtc.), abandonner sa structure centralisée, bataé
son statut d’Administration et modifier ses modes gkstion des ressources humaines
(Barreau et Ménard, 1993, p. 157).

L’entreprise est liée historiguement a son persbpaeune garantie statutaire qui 'empéche
de licencier ses agents fonctionnairBfie doit donc« composer avec l'existant (Pihel,
2008, p. 12-13)¢c'est-a-dire, réorienter ces agents et les fairetencen compétence sur les
axes qu’elle juge prioritaires, comme celui deélgéphonie mobile (en 1992, la Direction des
radiocommunications mobiles ouvre Itineris) ou desvités commerciales. Les réformes
organisationnelles visent a donner plus d’autonateigestion aux unités opérationnelles de
I'entreprise, transformées en centres de résuylt@itt p. 160). Elles ont favorisé la
suppression des directions régionales et renfarcédponsabilité des chefs de services pour
combler les postes vacantsatcord social du 09 juillet 1990a en outre, ouvert la voie pour
instituer des changements dans la gestion de l@m@es dispositifs de formation
individualisés sont notamment mis en place darspbeg d’améliorer la polyvalence et la
mobilité fonctionnelle des agents. Par conviction anticipation d’'une résistance au
changement, se révélant plus sous des formes pasgive conflictuelles, ces transformations
se sont accompagnées d’'une communication intetiamtadnjeux de SP et de profitabilite.
Cet extrait d’'une communication interne montre Hies efforts opérés par la Direction de
I'époque, pour les légitimer aux yeux du personnel

«[...] Egalité, neutralité¢ d’acces a un univers indispensable avia quotidienne,

notamment a travers une politiqukéquité des tarifsContinuité, avec les ripostes

immédiates du personnel devant les moindres acauckes centraux du réseafouci

de productivité,car on place haut, parmi les agents des Télécomgel que le pays

leur confie son intérét pour le faire fructifier@arcel Roulet, Directeur de la DGT,

1987)
Mais, les discours ne compensent pas les effettudégants des mobilités internes,
notamment dans une telle entreprise, constituégra@es homogenes et solidaires. Nous

verrons plus loin, que les effets négatifs de cebilités, sont nombreux.
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A partir de 1995, les changements qu’elle opérecgléreront pour anticiper la loi de juillet
1996, prévoyant : son changement de statut en tSomi®nyme, la libéralisation totale des
services de télécommunication, au plus tard le &vigr 1998, l'instauration du service
universel, et la création d'une Autorité administra indépendante de Régulation des
Télécommunications (ART) en 1997. En 1995, laide¥xe de France Télécom est confiée a
M. Bon, ancien Président Général de Carrefourepntge leader de la grande distribution. La
politique de décentralisation se poursuit et urdguogramme de restructurations s’engage
pour valoriser les métiers liés a la commerciatisatans I'entreprise (conseiller commercial
en boutique, téléopérateur en centre d'appels,mmont). Il s’en suit un mouvement
d’externalisation des activités de maintenance iestdllation du réseau. En interne, les
salariés vivent trés mal cette situation d’autantilg) ont bati leur légitimité sur des
compétences techniques :
« Dans I'entreprise, il y a un climat de méfiana@ g'est installé...ce n'est pas a la
vente, parce qu’ici, le personnel sait qu’il a dautot....c’est plutdt dans les services
techniques. Leur métier n’est plus prioritaire eemtalement c’est tres duc’est
surtout les techniciens le probleme parce que, dé&sannées 1980, c’était vraiment
eux les rois de I'entreprise ! Et maintenant on ledit qu'ils ne servent pratiquement
plus a rien..I'accent est trés clairement mis sur le commersi@alarié de la direction

RH au sein de France Télécom, 2007)

En 1996, France Télécom s’est transformésamiété anonymeet en 1997, a fait soentrée

en boursesur le marché Eurolist d’'Euronext Paris et suNéwv York Stock Exchangeéson
capital serépartit comme suit : 75 % pour I'Etat ; 11 % ptes investisseurs institutionnels ;
10 % pour les particuliers ; 2 % pour les salaii@apport Annuel de France Télécom, 1998).
A nouveau, elle rouvre son capital en 1998 et t& ¢&a 'Etat s’en trouve diminuée de 12%.
Ce changement de statut a eu pour conséquencefdecex le mécontentement interne. Le
statut d’Administration était, en effet, protectguour les salariész il garantissait équité et
transparence : du recrutement par concours exterags promotions par concours internes

ou par ancienneté, en passant par les mutationsoféissaient a des criteres objectifs et
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connus de tous §Technologia, 2010, p.6) Ce mécontentement sera néanmoins apaisé par
une politique généreuse de redistribution des itapts bénéfices de I'entrepride

L'entreprise s’est ensuite lancée dans une steatégi croissance a l'international et a
diversifié son offre (achat de Wanadoo, fournissdiaicces Internet, en 1996). Quatre
acquisitions colteuses, peu rentables a court teomtenotamment marqué sa trajectoire :
celle de 18 % du capital de NTL, un cablo-opératambile britannique, qui n'a jamais
obtenu de licence UMTS ; celle d’une part minorgade Mobil. Com, le plus petit opérateur
allemand en possession d’'une licence UMTS acheiéelp somme de 8 milliards d’Euros
mais hors infrastructures (ce qui I'a conduit daliflite quelques années plus tard) ; le rachat
pour 5 milliards d’Euros d’Equant, une entrepriseéacaine spécialisée dans les liaisons
d’entreprises en vue d’'une fusion avec Wanadooefodgnt, cette fusion s’avérera difficile et
accroitra la dette de France Télécom de 2 millia‘&siros) ; enfin,'acquisition en 2000
d’Orange, le leader de la téléphonie mobile britanniquelesrmarchés francais et anglais,
pour 43 milliards d’Euros, alors que la bulle spétive des NTIC sur les marchés financiers
menace d’éclater. Au dela de 'aspect financiettecgerniere acquisition aura une influence
trés marquée sur la stratégie d’avenir du groupeculture, les modes de gouvernance et de
management décentralisés, dominés par des logigueserciales et de résultats, de la filiale
récemment acquise, s'opposent a ceux hiérarchesé&s@GT imprégnés de la logique du SP.
C’est cependant bien le modele Orange qui progresgment s'imposera au sein de
France Télécom, créant des tensions interculturelie gu'’il faudra atténuer.

En matiére de traitement du SP par France Télécongn peut déceler que I'instauration

du service universel en France, a induit un abaissent de I'étendue et de la qualité de
sa délégation de SPLa définition du service universel ne prend, efetefen compte ni le
principe de continuité du SP, ni le principe d'addfité, imposant I'égalité de traitement
dans I'accés aux nouveaux services. Ce serviceawpippas, non plus, la mise en place d’'un

systeme de la péréquation tarifaire.

Ainsi, France Télécom a opté pour un statut deésd@nonyme, cotée en bourse, et a élargi
ses domaines d’activité, et également son périmg&egraphique pour affronter la

" Voir Annexe 4 : listes des experts rencontrésstptincipales informations secondaires exploitge339

S La redistribution s’est effectuée a travers lesistrcomposantes périphériques légales du salaire: |
participation, l'intéressement et I'actionnariati qgiappliqguent a I'ensemble des salariés (fonctares et
contractuels)
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concurrence. Il faut ici souligner I'acquisition@fange (pour un montant faramineux). Nous
verrons plus loin que cette filiale va jouer unerémportant, tant dans la stratégie de
développement de France Télécom que dans celleomealispositif RSE officiel. France

Télécom a donc mené sa transformation en s'imprégdas pratiques manageériales du
secteur privé, importées par son PDG. On a pu atarstjue ces pratiques renforcent la
culture du résultat dans I'entreprise au détrintentelle du SP et qu’elles ont regu un accueil

peu enthousiaste de la part des membres du petstomelus de 90% sont fonctionnaires.

Pour linstant, intéressons-nous a la facon dorn€e Télécom s’adapte aux tendances

internationales et sectorielles en faveur du DD.

[11.3.1.3. France Télécom et son engagement sociéta

Nous avons constaté que France Télécom, depuis $88fient des projets caritatifs a travers
une Fondation. Nous centrons ici notre attentiar’éuolution de son engagement volontaire

en faveur de la société, sur la période 1990-2005.

France Télécom, signataire de la Charte « Environmaent » de I'ETNO, a, lancé en
1998, un projet de systeme de management environnemal (SME) et créé une
direction, la Délégation a I'Environnement constituée de deux personnes et, rattachée a la
Direction des Relations Extérieures, pour ass@aulvi de ce projet. Ses missions se sont au
départ cantonnées a une veille réglementaire 'ebadrvation des pratiques des concurrents
(British Telecom et Téléfonica, notamment). L’evinement est un sujet relativement
nouveau dans cette entreprise historique de SR, retture peu polluante de I'activité rend
difficile la mise en place d’actions concretes pteline. Des tentatives de communications,
valorisant le potentiel du SME a générer des écoemmie colts et une image positive de
I'entreprise, sont menées par la Délégation aupess directeurs des unités techniques et
commerciales francaises :
« Une bonne partie du management ne comprenait gzagquoi on faisait une
démarche environnementale...France Télécom n’esupasentreprise polluante. Il a
fallu leur démontrer [....] qu'un accident environnental [...] peut avoir des
impacts... : il y a déja l'impact financier puis pigue cela! Ce sont les impacts
juridique et médiatique qui générent des codts gmadr! »Directeur de la Délégation a
I'Environnement de 1998 a 2003, 2008).
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Ces campagnes, se développant modestement maisrgthme, permettront le déploiement
d’une politique environnementale, structurée authusSME.
En 2000, France Télécom adhérera, en oatténitiative du Pacte Mondial, impliquant la
rédaction d’'un rapport de DD. Dans I'éditorial diemier rapport dédié a I'Environnement,
on peut lire le paragraphe suivant :
«Voici, en effet, venu le temps derésponsabilité activeou I'environnement ne fait
plus I'objet de démarches éparses et ponctuelless wu il est au coeur de politiques
structurées. Voici venu encore le temps des aaticips ou il nous faut réfléchir au
monde que nous voulons pour nos enfants, ou il fausdentifier les défis a relever et
mettre en ceuvre les réponses qui s'imposent. Weicu enfin le temps de la
formalisation qui nous invite a contrdler, mesudrsuivre pour vérifier les progres
acquis et les points d'amélioration, ou les indetas de performance garantissent la
transparence effective de notre engagemeifEditorial, Rapport Environnement de
France Télécom, 2001).
Dans ce rapport, la politique environnementaledéstite comme une source de valeur a la
fois économique (optimisation des codts par la msaitdes consommations énergétiques ;
valorisation de limage de marque de I'entreprisamélioration de sa politique de
différenciation) et sociétale (démarche volontariesh accord avec les principes du Pacte
mondial). Jusqu’en 2003, la délégation a I'Envirement a, annuellement, publié le méme
type de rapport (annexe’8) Bien que le dispositif RSE ne soit pas encofiieflement

créé, on voit ici I'influence de I'approctgusiness Case de la RSE

Ainsi, dans l'entreprise deux nouvelles organisatims servant l'intérét général, aux
logiques contrastées, coexistentla Fondation France Télécom et le SMEDe ces deux
organisations, I'une, la Fondation France Télécaomstera indépendante du dispositif RSE
officiel jusqu’en 2009 ; l'autre, le SME, sera igtée. Si la premiéere logique est présentée
comme « désintéressée », la seconde revendiquieigpent une dimension économique, il
s’agit de réduire des colts. Cependant, 'imagendeque de France Télécom constitue un

objectif commun aux deux démarches.

8 Cf. Annexe 7 : tableau d’analyse de la commuitoatle 1989 et des rapports RSE de France Téléeom d
2001 a 20009.
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Intéressons-nous maintenant aux transformationgepéux échelles sectorielle et de France

Télécom durant la période de crise des télécommatiaits (2000-2003).
[11.3.2. Les télécommunications et France Télécoface a la crise

La crise du secteur est liée a la formation deuléetspéculative des NTIC sur les marchés
boursiers. Elle éclatera en 2000, provoquant umegadisation totale du secteur. Nous
présentons le contexte de cette crise, ses régavogssur I'organisation du secteur et les
initiatives « RSE » menées collectivement par letewlas de la communauté des
télécommunications (111.2.2.1).

Quant a France Télécom, lancée a la fin des ant@@® dans une stratégie de croissance
externe tres codteuse, elle est frappée de pleiet foar la crise. Nous montrerons que son
redressement s’est opéré par le lancement d’un grastique d’économie de colts nomme
« Ambition France Télécom 2005 », soutenu par tedment de deux dispositifs visant a
maintenir une image positive de I'entreprise. Lamrespond a la politiqgue éthique de France
Télécom, l'autre constitue sa démarche RSE offecigll.2.2.2).

Nous nous centrerons alors sur le dispositif RSkcief du groupe (dont le mode de
déploiement sera largement analysé dans le chaguik&nt), uniguement pour saisir la
maniére dont il s'inscrit dans la stratégie glolgd’entreprise (111.2.2.3).

111.3.2.1. Les tendances sectorielles

Nous présentons brievement les causes et les dédisclatement de la bulle spéculative des
NTIC sur le secteur, pour ensuite centrer notrengitin sur les initiatives collectives, menées

par les acteurs de la communauté des télecommiamsadn faveur de la sociétée.

A la fin des années 1990, cette bulle spéculatsteneurrie a la fois par 'augmentation du
nombre d’entreprises dans la communauté mondialééliscommunications (équipementiers,
opérateurs privés de tailles diverses,...) et parstemtégies de croissance des opérateurs
historiques. Les opérateurs et industriels américae centrent sur le domaine de l'internet,
tandis que les européens développent prioritairetizmivité de la téléphonie mobile. Sur les
marchés boursiers, les valeurs de ces entreprisgigne@nt des montants exorbitants. Les
bourses de Paris, Londres, Francfort et Milan drksem propre marché électronique d’actions

et I'euphorie est au moins égale a celle de Wadleédtsous la banniere d’Internet.
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Dans ce contexte d’euphorie, I'éclatement de ldebuévélant que les pratigues comptables
frauduleuses sont une composante structurelle dpdeulatioff, a eu I'effet d’'une bombe.
On a, en effet, assisté a de nombreuses faillegsetites et moyennes entreprises et a la mise
en place de plans de redressement drastiques elRipdus importantes. Les six plus grands
opérateurs européens, dont France Télécom, ontyletement été concernés par ces plans
(a la fin 2002, leur dette cumulée s’est élevéevaren 200 milliards d’euros (Musso, 2005,
p. 95-110)). Tous se sont lancés dans des stratdgieiminution des effectifs (suppressions
d’emplois, départs en retraite anticipée, politgjdéeexternalisation,...) et ont rigoureusement
réorienté leurs stratégies dans le domaine du dgpeiment (diminution des investissements
dans les infrastructures de réseaux et renforcemestactivités liées a la recherche de
nouveaux produits et services dans une optiquesigkalsilité sur le court terme.) Les Etats-
actionnaires ont, également, soutenu financiéreesrapérateurs pour notamment limiter les
suppressions d’emplois.

Cette crise sera cependant de courte durée. Leznees des plans de redressement des
opérateurs historiques européens, des aides quieggsrs ont obtenu de la part des Etats et
les perspectives de développement des NTIC qui desme toujours aussi prometteuses,
permettent de rétablir la confiance des investisseDes 2003, on assiste en effet a une
reprise des opérations spéculatives « boostantdyt@amique d’ensemble du secteur. En
Europe, dans le contexte d’ouverture des réseatauioa la concurrence et de confiance
retrouvée sur les marchés boursiers, les Etatsrmaires en profitent pour vendre des parts
de capital qu'ils détiennent dans les opérateutotiques, renforcant I'enjeu de la
maximisation de la valeur pour I'actionnaire. Cesnikrs tendent depuis lors a abandonner
leur activité de gestion des réseaux pour se wamsfr en « fournisseurs » de contenus
multimédias (vidéo, textes, etc.) et de servicemwants et interactifs (blogs, messageries
instantanées, etc.) permettant de créer de lavaleule court terme (Faure ali., 2007).
Cette course a la MVA provoque aussi un accroiseemig nombre des restructurations et
une hausse des fusions et acquisitions. Le risdaleodtir a des structures de marchés
oligopolistiques est latent (Musso, 2005, p. 10Dans cette configuration, on peut
s’interroger sur l'intérét réel des politiques danbnopolisation, opérées a la fin des années
1980.

" A titre d’exemple, on peut citer la fraude compeatte 11 milliards de dollars attribuée au Prédidinecteur
général de Word-com.
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Le contexte de crise a, par ailleurs, ravivé les déts autour du caractére de bien public
des télécommunicationsAu plan international, 'ONU a lancé au début dasées 2000 une
initiative qui se veut étre le pendant pour la société délination de ce que la Conférence
de Rio a été pour I'environnement s’agit du Sommet Mondial pour une Société de
I'Information (SMSI), dont I'ambition est de lutter contre la fractutemérique c'est-a-dire,
l'inégalité des personnes vis-a-vis de l'accésfaimation par le biais des NTIC (hotamment
Internet). L’'UIT est responsable de cette initiatigui se déroulera en deux phases. Une
premiere rencontre a été organisée a Genéve ena2id0de formuler «wine volonté politique
et prendre des mesures concretes pour poser lessbdsine société de l'information
accessible & tous, tout en tenant pleinement codgsalifférents intéréts en jes’®. Plus de
11 000 participants de 175 pays ont assisté a owtefestation, dont des Chef d’Etats, les
principaux acteurs privés et publics du secteutest représentants de la société cilée
s’est cl6turée par la rédaction d'une déclaratienpdncipes et d'un plan d’action dont les
modalités de mise en ceuvre devront étre débattuesdé la seconde phase de linitiative,
prévue en 2005.

Au plan européen, les précisions apportées au serei universel (SU) en 1996, n’ont pas
permis d’harmoniser les pratiques nationales. Les @ats concernent donc cet aspedi

est aussi question d’élargir la portée du SU aliphonie mobile et I'Internet a haut débit. En
2002, ces débats aboutiront a Il'adoption d'une eHev directive sur le SU des
téléecommunications (DIRECTIVE/2002/22/CE), dontdentenu est peu encourageant au
regard des attentes exprimées. Celle-ci reconglsiitjiatre composantes du service universel,
définies en 1996, en continuant de les soumettse canditions spécifiques nationales.
Désormais, chague composante du SU devra fairget'@un appel a candidature et leur
financement reposera sur la mise en place d’unsfeedhmun indépendant de péréqudfion

Et si la mention suivante, relative a 'usage détnet, apparait :

« Une exigence fondamentale du service universel’assurer aux utilisateurs qui en
font la demande un raccordement au réseau de comatioms public en position
déterminée. Le raccordement réalisé permet de peead charge les communications
vocales, les communications par télécopie et leangonications de données, des

débits de facon suffisante pour permettre un acdesctionnel a I'internet, dont la

"8 http://www.itu.int/wsis/basic/about-fr.html

7_9 La contribution des opérateurs a ce fond seraulégcau prorata de leur chiffre d’affaires annoéglisé au
titre des services de télécommunications.
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fourniture peut étre limitée par I'Etat membre & lposition ou résidence principale de
I'utilisateur final » (2002/22/CE)
Sur le plan technique, cet ajout n'a rien d’ensgslant car I'acces a I'Internet dont il est
question, est possible a partir du réseau de Easeutre, la volonté exprimée, notamment par

la France, d’intégrer le téléphone mobile dandréoflu service universel, ne sera pas retenue.

D’autres types d'initiatives collectives ont émerggus I'impulsion des acteurs privés du
secteur, que nous nommerons « RSE ». Elles viseitt,a défendre ces acteurs contre
d’éventuelles controverses menacant la pérennité dieur activité commune(initiatives de
type « parapluie ») ; soitvaloriser leur contribution aux enjeux du DD (initiatives de type
« pro-active »).
On peut illustrer le cas des initiatives « paragdub par la facon dont les opérateurs mobiles
britanniques et francais se sont organisés poitertia problématique des effets, mal connus,
des ondes-électromagnétiques sur la santé. En B¥00pérateurs mobiles britanniques, dont
Orange, filiale de France Télécom, ont adopté uhart€ commune, les engageant a étre a
I'écoute de leurs parties prenantes et a répontkera attentes. Cette Charte est une réponse
aux attaques d’'ONG ceuvrant contre la prolifératitantennes relais - indispensables pour
que l'activité de téléphonie mobile se développenam du principe de précaution. Les
opérateurs mobiles se sont alors engagés a sertnaeec les autorités territoriales avant
tout projet d’installation d’antennes relais eteasoumettre, si nécessaire, a des conditions
spécifiqgues (éloignement des lieux publics comn® deoles, les hdpitaux ; contrble de
I'intensité du rayonnement émis par les antenrlassre..) :
« Des 2000, il y avait déja eu des attaques en étegk sur la question des ondes
électromagnétiques et leurs effets sur la sant@dn@e a négocié avec ses concurrents,
néanmoins partenaires dans les associations locapesir définir un ensemble
d’engagements. lIs les ont appelé les « ten priasip [...]Orange et ses concurrents
ont évité grace a ces principes d’avoir une réglenation trop forte sur les ondes
électromagnétiqueg...] » (Ancien responsable du dispositif RSE d’Orangen€ea
2008)
Il s’agit bien la d’anticiper un renforcement dwoa réglementaire. En 2002, les opérateurs
mobiles francais, agiront de la méme facon queBkgsnniques pour atténuer la polémique
liée aux antennes-relais. lls ont, en effet, ci&gsbciation Francaise des Opérateurs Mobiles

(AFOM) qui se veut étre un lieu d’échanges ou sétetnt des sujets de société « non
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concurrentiels ». Aprés deux ans de négociatioes #Association des Maires de France,
I’AFOM a élaboré un cadre national de concertatigant toute installation d’antennes-relais,
le «Guide des bonnes pratiques entre Maires et Opérateu

S’agissant des initiatives « pro-actives », elleoncernent uniquement [|'enjeu
environnemental du DD. On peut évoquer, la Mobieme partnership initiative (MPPI),
mise en place en 2002, et regroupant des équipareet des opérateurs mondiaux, pour
favoriser les échanges d’expériences dans les deside la collecte et du reconditionnement
de téléphones mobiles usagés et de leur reveptésade populations défavorisées. De plus
grande ampleur, la Global e-Sustainability Initiat{Gesi), lancée en 2001, soutenue par le
Programme des Nations Unies pour I'EnvironnemeRUE) et par I'UIT, considere le DD
comme urx objectif stratégique mondial auquel I'industriesdTIC peut et doit apporter une
grande contribution®®. Elle encourage prioritairement, les acteurs duese & valoriser le
potentiel des télécommunications, en réduisantpieinte écologique des individus et des
organisations, dans une optiqgue d’amélioration aledmpétitivité, comme I'ETNO qui a
transformé sa charte « Environnement » en chatéveloppement Durable » en 2004, sans
que cela ne change en rien sa position. Aucunetiaote de lobbying collectif visant a
accroitre des partenariats publics/ privés pouddeeloppement d’'un service universel de

télécommunication ne saurait étre imputée a cdsatifs.

Ainsi, on peut constater que la crise a provoque nouvelle course a la MVA, plagcant en
premiere ligne de départ, les opérateurs histosigbie a aussi ravivé les débats a I'échelle
internationale, comme a celle de [I'Europe, sur laractére de bien public des
téléecommunications, mais sans qu’il s’ensuive dessures concrétes de lutte contre la
fracture numérique. Cette crise a enfin favorisédéveloppement d'initiatives « RSE »
collectives sectorielles certaines défensives, raghaies », pour protéger les sources de
valeur financiere des acteurs privés du secteufaeitres, « pro-actives », en faveur de la

dimension environnementale du DD.

Nous nous intéressons maintenant, aux effets dwida sur le fonctionnement de France

Télécom.

8 Cet extrait est tiré des principes de la Gesigntésdans I'Etude de ca3elus Chef de file en matiére de RSE
dans le secteur canadien des télécommunicatiprépparée par le Groupe de travail interministésied la
responsabilité sociale des entreprises (2001)
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111.3.2.2. France Télécom face a la crise

En 2002, France Télécom constitue l'une des ensepres plus endettées au monde en
termes de dettes a court terme. Son redressemepérs’ par le lancement d'un plan
stratégique, nommé Ambition France Télécom 200usNwésenterons les orientations de ce
plan et préciserons que sa mise en ceuvre s’esingegmée de I'émergence d’'un dispositif
éthique et d’'un autre constituant la démarche Rfi&ealle du Groupe. Nous montrerons que
ces dispositifs, lorsqu’ils émergent, cherchentaaira maintenir une image positive de

I'entreprise.

On a estimé a environ 100 milliards d’euros le aiéitia stratégie de croissance externe de
France Télécom, menée entre 1998 et 2000 (Techrop2@09, p. 7% En 2000, I'entreprise
annonce une perte de 12 milliards d’Euros et ureechent s’élevant & 68 milliards d’euros
contre 14,6 milliards en 1999. A I'annonce de deiffres, le cours de son action s’effondre.
Le choc est d’envergure pour le personnel et p@pirion publique. Pour certains la
responsabilité du Directeur général, M. Bon esbmece, d’autres soulignent que I'ensemble
des choix stratégiques a été réalisé avec I'avéiEdiat. Progressivement I'entreprise sombre
dans un marasme économique. M. Bon est alors @an&tadémissionner €f. Breton le
remplace. Celui-ci a permis, quelques années avguatrad’éviter la faillite de I'entreprise
Bull, fleuron alors du secteur de I'informatiquarigais. Sous sa direction, la gouvernance et
le management de I'entreprise sont totalement édvise modéle actionnarial, induisant le
développement d’'une « attractivité » boursieredémnsuide cours attendu de l'action est
adopté. Les nouvelles orientations se traduisemts gar le lancement du plan stratégique
« Ambition France Télécom 2005 »yvisant a réduire les charges de l'entreprise et a
institutionnaliser une politique, axée sur I'atteird’objectifs financiers annuels au moins
€gaux a ceux de ses concurrents, et ce, malgéséxdilibre engendré par la dette.

Le plan « Ambitions France Teéelécom 2005 » s’arBcidutour de deux programmes
complémentaires. Le premier de ces programmes,leapp@P pourtotal operational
performance(programme d’amélioration de la performance op@matlle), se centre sur la
réduction des codts en interne pour dégager ettaffa la réduction de la dette la somme de
15 milliards d’Euros. Des objectifs en termes dstiga du personnel sont notamment fixés.

Par exemple, en France, 10 000 mobilités vers kesers porteurs de I'entreprise et 20 000

8L Cf. Annexe 4: listes des experts rencontrés epdasipales informations secondaires exploitée839
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suppressions de postes sont annoncées. La natatégigfue de la fonction Achat et les
volumes financiers qu’elle draine I'ont aussi pkcén ligne de mire de ce plan. Deux
missions prioritaires ont ainsi été confiees ae€igur Achat de I'époque : réduire le colt des
achats externes du groupe, en optimisant la gedgda relation fournisseur et diminuer les
frais généraux, en déployant un réseau de traquéce®nomies. Le second programme
concerne le renforcement de la structure financiee France Télécom a partir d’'un
réaménagement de 15 milliards deuros de la detipréa des banques et des
investisseurs, ainsi qu’'une aide financiere acargar I'Etat, du méme montant, pour
augmenter le capital de I'entreprise. L'annoncepliun a créé des réactions positives sur les
marchés boursiers. Et en effet, a la fin de I'an@663, France Télécom s’est retrouvée
bénéficiaire. L'Etat a alors décidé de céder 10/B8e sa part du capital ce qui a entrainé le
transfert, en 2004, de I'entreprise au secteuepriv

Sur le plan organisationnel, entre 2003 et 200&né& Télécom a évolué vers une structure
définie, a partir de trois branches opérationneti@sespondant a des offres de produits et
services, placées dans un environnement spécifiuenarché « grand public » en situation
résidentielle ; le marché «grand public » en sibma de mobilité ; et le marché des
« professionnels ». Deux divisions de ventes aftices ont été créées : 'une pour le marché
francais et I'autre pour le marché internationatt€ransformation s’est accompagnée d’'une
multiplication des restructurations en interne nme¢rlas salariés a constamment changer de
poste. Beaucoup ont perdu leurs reperes, notamegagents fonctionnaires, incités a sortir
de I'entreprise pour se réorienter dans la fongtiobligue ou a accepter un départ en retraite
anticipée ou encore des aides liés a I'essaimagepablitique de croissance externe, prudente
est enfin maintenue en renforcant la présence aluypgrdans les pays d’Afrique et d’Europe a

fort potentiel.

Le redressement de France Télécom s’effectue aussn instaurant deux dispositifs
indépendants, visant a regagner et maintenir la cdrance de ses différentes parties
prenantes L’un, vise a répondre aux exigences de la lob&aes Oxley de 2002, imposant
aux entreprises cotées de nouvelles régles sumigtabilité et la transparence financidee,
dispositif éthique. L'autre, entend écouter les attentes des patesantes de I'entreprise et

agir en faveur du DDOe dispositif RSE officiel

82 Document de référence de France Télécom, 2004
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Le projet de lancement du dispositif Ethique, dépede la Direction Générale de France
Télécom et est confié & un cadre supérieur de EraélEcom dont la Iégitimité en interne est
avéree, lequel est assisté par une adjointe. Lsionigrincipale du responsable est de mettre
en ceuvre une politique éthique qu’il faudra déplogans I'ensemble du groupe. Cette
politique doit s’appuyer sur une Charte éthique.thehe d’élaborer un tel document est
confiée, en 2002, a la Direction des Ressourcesdthes qui I'effectue, sans consulter les
représentants du personnel. Le document recenseeylsl valeurs de référencee (golt du
service, du défi de [linnovation, I'écoute et lespect des personnes plusieurs
comportements attendus de la part des salarie#tuatian de travail. Dans le contexte du
plan de redressement, ce document est trés mal parcles organisations syndicales, qui
I'identifient comme un outil de pression et de cOlg supplémentaire (Décéze, 2004, p. 71-
72). Elles en exigeront le retrait sans I'obtefiitlest une des controverses que nous avons pu
repérer, lors de la phase de structuration despoditif.
S’agissant du dispositif RSE, on peut lire dansalgport DD de I'entreprise de 2003, le
passage suivant le concernant :
« La formalisation de notre réflexion et de nos awticépond actuellement a
I'interpellation de la société et de nos partiesepantes dans le pays ou nous opérons
et au niveau international. Elle fait aussi échéaaconscience élevée que nous avons,
en tant gqu’acteur économique et social, de nos idev@ I'égard des générations
actuelles et futureslle traduit surtout une conviction profonde : étra la pointe de
I'innovation et de la performancegour offrir & tous, les services de communication,
partout, quel que soit le mode d’acces, étre erpsdieur de développement durable et
de croissance responsablé€Editorial, rapportUne croissance Responsali2€03).
Ce projet de dispositif RSE hommé : Responsabilitd’Entreprise et du Développement
Durable (REDD), est géré a la Direction des Relatits Extérieures par une personne,
d’'une ancienneté de plus de 20 ans et ayant ocdupmnt 10 ans le poste de directeur
Transversal au sein du Groupe. Cette personnd tEmissions qui lui ont été assignées
durant sa carriére de la fagon suivante :
« Jai eu pour mission a chaque fois, participer a la transformation de France
Télécom..on a dailleurs fini par m'appeler Directeur du ahgement au fur et
mesure, que c’était moins honteux de le dire.(Responsable du dispositif RSE de

France Télécom de sa création jusqu’en 2006, e2€67).
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On peut en déduire que le projet d’intégrer uneatéhe RSE dans le management de France
Télécom s’inscrit, & son lancement, dans une lagidiaccompagnement des nouvelles
orientations du groupe. On remarquera égalemerdjogst méme que dans la plupart des
entreprises cette démarche est intitulée Respdinée®ocialede I'Entreprise ou DD. Icie
terme Social est omisVoici les controverses menant a ce résultat :
« Quand nous disons : Responsabilité d’entreprisestcfort! Les gens se disent :
tiens ! France Télécom est maintenant responsablBuis, @ ne voulait pas mettre
« social » parce que ca fait « trop social »...en lul y a eu des bagarres pour le
« S »...A la direction des RH, on entendait dire : 4esocial » c’est nous Alors que
pour nous « social » c’était social et sociétal.][finalement nous avons opté pour
Responsabilité d’Entreprise (Responsable du dispositif RSE de France Télécosade
création jusqu’en 2006, 2008).
On voit ici que cette absence du « S » est le poalda fois, d’'une volonté des concepteurs
du projet et d’'une « guerre » de territoire évitée.
Quatre priorités ont été assignées a la responghblerojet, aidée par un membre du
personnel, issu du domaine de la Communicationrmexteet un autre répondant aux
guestionnaires des agences de notation extra-fér@ngour le groupe et a ceux envoyés par
les Clients Grands Comptes engagés dans des dé&rs®R&k: évaluer les impacts de France
Télécom, selon une logique de DD ; généraliser iogue avec les parties prenantes ;
élaborer un cadre de référence homogéne pour lgpgren intégrant les spécificités des
différentes entités ; animer et coordonner un réskacorrespondants en interne (Document
interne, 2003). La composition méme de cette éqgsipdigne que I'enjeu de valoriser
'image de [Ientreprise et celui dintégrer des dsn d’investissement socialement

responsables, constituent deux éléments moteyssodessus en cours.

Ainsi, on a pu observer que France Télécom, fada arise, a totalement révisé son
gouvernement et son management pour s’accorderavegique de MVA du secteur. Quant
a sa logique de SP, elle s’est estompée au pmftetle du DD/ de la RSE, incarnée par le
lancement de deux dispositifs indépendants, leoditip Ethique et le dispositif RSE officiel
nomméResponsabilité d’Entrepriseet du DD (REDD), visant a regagner et maintenir la
confiance des différentes parties prenantes daépnse.
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Centrons-nous maintenant, sur le dispositif RSHcieff pour saisir la maniére dont il
s'inscrit dans la stratégie globale de I'entreprise

[11.3.2.3. L’émergence du dispositif RSE officieledFrance Télécom

En 2004 Ja nouvelle Charte éthique nommée Charte de Déontologie de France Téléacom
servi de cadre de référence pour le dispositif RSbfficiel. Cette fois-ci, le projet
d’élaboration de cette nouvelle charte, dont I'cbfeest notamment d’atténuer les tensions
interculturelles au sein de I'entreprise (entredestés de la filiale Orange imprégnées d’'une
forte culture de résultats et celles historique$-dace Télécom, mues par I'esprit du SP), a
été confié aux responsables des dispositifs étletRSE :
«ll'y a 10 ans, on était guand méme a 98 % franao<fais aujourd’hui on a plus
de la moitié de nos salariés qui sont a I'étrangkr groupe est constitué d’entités
ayant moins de 10 ans et d’entreprises qui ont leupre culture [...]On a
ressenti le besoin de fédérer les cultures pour deasemble des éléments du
groupe ait le méme langage et les mémes valgiResponsable du dispositif
Ethique depuis sa création, 2008)
lIs se sont, cette fois, appuyés sur un réseauvodespondants des différentes filiales du
Groupe afin de mettre en place un processus daikatisn pour sélectionner les valeurs de
référence et les comportements attendus des saldégitimant ainsi le contenu de ce
document.
On y retrouve les valeurs suivantdintégrité, 'ouverture au dialogue et la sincétit le
partage de l'intelligence et I'esprit de partenariet d’initiative ; les comportements attendus
par les salariés en situation de travail de I'amogeCharte ; et de nouveaux principes d’action
a mettre en place par I'entreprise a I'égard desid, des actionnaires, des fournisseurs, des
concurrents, des collaborateurs et de I'environmgfpays ou le groupe opere.
Les valeurs et le contenu des principes d’action @nnent compte de la Déclaration
d’Intention d’Orange ® qui est une traduction interne de la Charte commua adoptée
par les opérateursmobiles britanniques en 2000présentée plus haut. Depuis 2001, cette
Déclaration d’Intention sert de cadre de référggmar ce que Orange nomme sa démarche de
Corporate Social Responsabilityun dispositif pionnier et autonome de RSE, de’dEploie

dans ses principales filiales, dont celles situéesFrance et au Royaume-Uni. Celui-ci

8 Ces principes nous les précisons plus loin (1V.2)
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s’organise a partir du référentiel de la norme AB0Q, placant au centre du processus, le
dialogue avec les parties prenantes clés de ligmge Le principe de cette norme repose sur
la mise en place de groupes internes de réflexidrisus les niveaux de I'entreprise, pour
deéfinir des enjeux clés RSE, qu’'il convient de confer aux attentes des parties prenantes
identifiées comme prioritaires par les groupesrivds. Des engagements sont ensuite
énoncés, et parmi eux, celui de rendre compte alaicement des plans d’action a l'aide
d’indicateurs et d’'un rapport annuel RSE.

Enfin, la Charte de Déontologie se réfere aux e fondamentaux de la Déclaration
Universelle des Droits de I'Homme, de I'Organisatio Internationale du Travail, de
I'Organisation de Coopération pour le Développemdftonomique ; ainsi qu’aux
engagements que France Télécom a souscrit dansofeaine du DD (Charte
«environnement » de 'ETNO en 1996 et principesPécte mondial des Nations Unis en
2000).

Son contenu est donc prioritairement importé.On voit bien Ia, la conjugaison de logiques
des initiatives collectives sectorielles : 'unentrée sur un lobbying visant a protéger les
sources de valeur financiére de l'activité et Ifautconcernant le respect des droits de

I'Homme, la préservation de I'environnement, I'aiogdtion des conditions de travail,...

En outre, quatre enjeux, donnant corps au disp&BE ont été retenus, présentés au Comité
Exécutif de France Télécom, puis validés par caluen juillet 2004: maitriser les risques
RSE (I'accent est mis sur I'importance de maintenireumage de marque de qualité) ;
développer des produits et services utiles a la $ét ; contribuer a la protection de la
qualité de vieen accentuant les efforts en matiére de politejugronnementalemobiliser
les compétences internepour atteindre I'ambition du groupe. L’objectif dlispositif de
responsabilité d’entreprise est clairement énored ¢k rapport RSE de 2005 :
« Plus gu’'une simple réponse aux attentes et aigeeces légales et contractuelles,
I'intégration des enjeux de la responsabilité dreprise dans les politiques de France
Télécomaccompagne les évolutions du Groupe contribue a I'amélioration de ses
performances »Rapport RSE de France Télécom de 2005, p. 2).
Cing groupes de réflexions internes, visant a teflées attentes des parties prenantes
prioritaires de France Télécom (clients, fournisseusalariés, société civile et

environnement), constitués de cadres volontairesiceau hiérarchiques n-1 a n-2 issus de
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differents métiers comme les Achats, les Ressourtkgnaines, les Relations
commerciales, ..., ont participé au processus deitléfirde ces enjeux.
Au cceur de ce mode d'organisation managériale esffesjeu d’améliorer 'image de
marque de I'entreprise dans une logique de DD :
« Les managers volontaires avaient pour objectif @ mois de me faire des
propositions sur ce que nous pourrions fapeur améliorer I'image de France
Télécom dans une logique de développement duraklles groupes étaient pilotés par
des chefs....ils travaillaient tous ensemble, égkarent des comptes rendus... Nous
avions décidé en Comité Exécutif que leurs projositcorrespondraient aux enjeux
de la politique REDD... ¥Responsable du dispositif RSE, de sa créatioqujas
2006, 2008)
A I'exception de 'ONG, WWF, partenaire d’Orangeafce (I'ancienne filiale de téléphonie
mobile de France Télécom) sur un projet de gérsatédn de la facture électronique,
d’analystes de fonds d’investissements socialemesgonsables (ISR) et d’homologues de
grandes entreprises clientes pour connaitre léentas respectives vis-a-vis de I'entreprise,
aucune partie prenante n’est intervenue dans @egsas :
«On était en phase de formulatioih,n’était pas question gu’'on fasse une grande
messe avec tout le monde..] » (Responsable du dispositif RSE, de sa création
jusqu’en 2006, 2008)
L’'ONG WWF « représente » donc symboliquement les pties prenantes de I'entreprise
Quant aux rencontres avec les analystes de foridsetSles clients Grands Comptes de
I'entreprise, elles renseignent sur la maniére dentispositif RSE compte apporter sa

contribution aux performances de I'entreprise.

by

En 2004, la responsable du dispositif RSE, a défdeit disposer d'un budget de
fonctionnement autonome, est alors rattaché&eurétariat Général de France Télécom.
Une direction Responsabilité d’Entreprise et du é@ppement Durable, intégrant la
Délégation a I'Environnement, est alors officielksmh créée pour jouer le rbéle de centre de
traduction du dispositif RSE. Ce rattachement éstipar la responsable du dispositif RSE et
son réseau de correspondants comme le garant deélgssite et a aucun moment ils ne
remettent en question la dimension manageérialaghositif.

Le centre de traduction s’organise autour de dei&sp L'un, visant a former les équipes

R&D pour gu’elles détectent les risques sociauxeertironnementaux, des I'amont du
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processus de fabrication des offres de I'entreprise poble « produits et services
responsables pemblématique d’'une logique éloignée du simplendow dressing sar il
manifeste la tentative d’'intégrer la RSE dans larcde métier ; I'autre, poursuivant I'objectif
du déploiement du SME dans I'ensemble des sitesragx de France, en soulignant son
apport en termes de réduction de co(ts : le f@pvironnement ».
Une personne est recrutée en interne pour menerveitle réglementaire a I'échelle
internationale dans les domaines couverts par le dispositif R8EBut étant d’éviter un
renforcement de la réglementation ou de I'anticipepour s’y adapter:
« Au départ ce qui compte c’est la conformité régataire, et qui dit conformité
réglementaire, dit connaissances des réglementatgraprés traduction en exigences
pour l'entreprise de ces réglementationResponsable du dispositif RSE de sa
création jusqu’en 2006, 2008)
« Je crois que ce qui a fondamentalement aidérdeciion, c’est la réglementation...la
réglementation est un gendarme...lorsqu’on dit us/oe faites pas ¢a ! Vous risquez
telle ou telle pénalité [...]'! Les gens s’affolent.(Gadre responsable de la veille

réglementaire internationale au sein de la DioecREDD, 2007)

Durant cette phase de structuration du dispositif SE, la logique du SP et ses
traductions (la délégation de service public ou plus justemlantélégation de service
universel, puisque France Télécom ne fait plus iférdnce entre les deuxjyont pas été
prises en compte Pourtant, I'entreprise, unique opérateur répohdar critéeres d’éligibilité
de l'autorité nationale de régulation des télécomications, continue d'assurer le SU. Sa
désignation qui a été prononcée en 2002 par leskdire en charge des communications
électroniques, vaut pour ses quatre composantefoyfaiture d’'un service de téléphonie
vocale a partir d’'une infrastructure fixe de téidrounications, un service d’'appels d’'urgence
et de renseignements, ainsi qu’un service de puliiig) et s’étend jusqu’en 2005. Selon la
responsable de la REDD, la logique du SP s’associle « désintéressée » de la Fondation
France Télécom et non a la RSE :
« Le seul point commun entre DD et SP c’est lésuva et j'ajouterai rien d’autre [...]
les fonctionnaires sont habitués a penser querndceepublic veut dire soutenir le plus
possible le public mais c’est purement conceptué ®D ce n’est pas ¢cd.e SP, on
peut penser que c’est du DD, mais en realité, c’pkitdt ce que I'on ne met pas

dedans :le c6té fondation, le c6té humanitaire, le cététgita[...]. Le DD, il faut que
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¢a soit économique et social, environnemental eiétal [...] ¢ca veut direqu’on ne
peut pas faire de la charité, ni de la fondationj du gratuit...ca ce n’est pas de la
RSE » (Premiere Directrice de la REDD de sa créationyiesg2006, 2008).

Ainsi, le dispositif RSE officiel de France Télécanobilise, lorsqu’il émerge, un cadre de
référence dont le contenu est essentiellement i@p@a finalité répond a des enjeux
manageériaux : atténuer les tensions intercultigetie I'entreprise, améliorer I'image de
marque, introduire I'entreprise dans des fonds I&tompagner les transformations,...Les
parties prenantes et contre-pouvoirs de I'entrepn®nt pas été associés a ce projet. On peut
aussi observer que, pour l'instant, le disposi®fERs’est construit en concevant les logiques
du DD et de la MVA comme liées mais, a ce stadandeiére floue, abstraite (sauf en ce qui
concerne la dimension environnementale), cellebBuet du SP comme déconnectées, et

celles de la profitabilité et du SP comme opposigsre 4).

FIGURE 4 :
LE DISPOSITIF RSE DE FRANCE TELECOM A SON LANCEMEN
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Ainsi, dans cette section, notre objectif étaitxglerer les transformations intervenues aux
échelles du secteur et de France Télécom, defmssaliration de la régulation par le marché
jusqu’a la fin de la crise.

Nous avons pu constater que durant cette périedenforcement des enjeux économiques et
financiers dans le secteur a largement fait penthebalance de la controverse sur la
conception des télécommunications, comme bien pwelisusmarchandise, du cété de la
marchandisation. Par ailleurs, nous avons obsexmé & secteur, un renforcement continu de
la logique de Maximisation de Valeur pour ['Actiaire. Ces tendances se sont
accompagnées de I'émergence d'initiatives « RSBlledatives, impulsées par les acteurs
privés du secteur. Certaines de ces initiatives dentype « parapluie » : elles cherchent a
protéger les sources de valeur financiére des @cf@ivés. D’autres, sont « proactives», en
faveur de la dimension environnementale du DD eseltentent d’exploiter, voire de
développer des opportunités de marchésune ne milite en faveur d’'un service universel

adapté aux besoins des populations
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Dans ce contexte, France Télécom a, en tout cdts,pfauve d'une grande capacité
d’adaptation. Sa gouvernance et son managementorgffet, été révisés pour s'accorder
avec la logique de MVA du secteur (Tableau 6). trgprise participe aux diverses initiatives
« RSE » collectives sectorielles. Dans les transébions internes opérées, on a pu constater
I'émergence de ses dispositifs Ethique et RSEieffites deux dispositifs visent a regagner
et maintenir la confiance des différentes partienantes de I'entreprise (les clients et les
actionnaires, notammentQuant au dispositif RSE officiel, de type manageéria celui-ci

est bati de maniere totalement déconnectée de I'egpu SP.

TABLEAU 6 :

. Histoire de I'entreprise: dates clés de la période

1995 M. Roulet est remplacé par M. Bon. Sous sa présidence France Télécom prépare son
changement de statut en société anonyme et son entrée en bourse.

1996  Enjuillet 1990 la transformation de I'exploitant public en société anonyme est effective.
France Télécom signe la Charte « Environnement « de I' ETNO

1997 France Télécom ouvre son capital et fait son entrée en bourse sur le marché Eurolist
d’Euronext Paris et sur le New York Stock Exchange

1998  France Télécom rouvre son capital et se lance dans une stratégie de croissance externe

France Télécom se dote d'une délégation a I'Environnement pour déployer une politique
environnementale structurée autour du SME

2000 France Télécom achete Orange, I'opérateur de téléphonie mobile leader sur les marchés
britannique et francais.

France Télécom adhere a l'initiative du Pacte mondial

2002  France Télécom est I'une des entreprises les plus endettées au monde (en 2000 son
endettement s'éleve a 68 milliards d’euros contre 14,6 milliard en 1999)

T. Breton remplace M.Bon. Sous sa présidence, France Télécom adopte un mode de
gouvernance pour et par I'actionnaire.

France Télécom élabore sa Charte Ethique.

2003 Le premier plan de redressement « Ambition France Télécom 2005 » est mis en place
pour réduire les charges de I'entreprise.

2004 Le 31 décembre 2004, France Télécom est transféré au secteur privé. L'Etat détient 42 %
de son capital

France Télécom remplace sa Charte Ethique par la nouvelle Charte de Déontologie

Le Comité exécutif de France Télécom valide le disp  ositif RSE. Un centre de
traduction, rattaché au Secrétariat Général, estcr  éé.

Nous poursuivons a présent, notre analyse desfdrareions intervenues aux échelles

sectorielle et de France Télécom, sur la péeriod20®& a nos jours.

204



l1l.4. De l'apres crise a nos jours (2005 -2011)

Depuis la fin de la crise, la logique de la MVAst'@nposée dans I'ensemble du secteur.
Nous allons maintenant aborder les répercussionsette logique sur le secteur et sur le
fonctionnement de France Télécom, de 2005 a nes.jou

Dans un premier temps, nous analyserons les chamgrpérés au niveau sectoriel durant
cette période. Nous présenterons, ensuite, lestatiens stratégiques de France Télécom de
2005 a 2008 et mettrons en perspective les transtoyns intervenues au niveau de son
dispositif RSE officiel (111.4.1).

Dans un second temps, nous nous centrerons unigtiesne les évolutions de France
Télécom et de son dispositif RSE officiel, depu@02 En 2009, tandis que I'entreprise
annonce le lancement de son troisieme plan strptégia médiatisation de la «vague» de
suicides dont la filiale francaise Opérations Fea(foPF) est le théatre, va la mener a revoir
ses positions. Nous présenterons alors les nosvalientations de I'entreprise, mais de fagon

concise, car notre investigation dans I'entrepsisst terminée en 2009 (111.4.2).
[11.4.1. Les télécommunication et France Télécomras la crise (2005 - 2008)

Au niveau sectoriel, nous mettrons en évidence deeuis 2005, le secteur des
télécommunications se développe dans les mémedgtioosdju’avant la crise. Nous verrons
aussi que la perception des opérateurs historigueepéens du rapport « DD, SP et

profitabilité » a évolué (I11.4.1.1).

Nous soulignerons, ensuite, que durant cette p&ridds’est agi pour France Teélécom

d’instituer le modéle actionnarial dans ses prasqguotidiennes. Nous présenterons le
second plan stratégique, Nouvelle Expérience déscdémunications (Next) qui poursuit

cet objectif. Il s’étend sur la période 2005-200B4.1.2)

Nous analyserons, enfin, les moyens déployés eatréprise, entre 2005 et 2008, pour que le
dispositif RSE officiel se renforce et se systésg(fill.4.1.3).

111.4.1.1. Les tendances sectorielles
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Nous présentons donc les tendances générales thusedurant la période 2005 a nos
jours, le déroulement de la seconde phase du Sommoedial pour une société de
I'information et I'évolution du rapport des logigaddD, SP, recherche de profitabilité
dans la perception des acteurs de la communautéE®mmunications, en particulier,

des opérateurs historiques européens.

La téléphonie mobile est désormais I'activité phdovesecteur. Selon les estimations de
'UIT, depuis 2009, 4,6 milliards d’individus soabonnés au téléphone mobile et 67 % de
la population mondiale est équipée d'un téléphamtaple (Communiqué de presse de
I'UIT, 06 octobre 2009¥. Ces estimations positionnent le téléphone mokilda
deuxieme place des technologies personnelles les yililisées au monde, derriere le
téléviseur (4,9 milliards) et loin devant le PCYInilliard). Les usages liés aux divers
services de télécommunications qui concernent éa &donomique, sociale, culturelle,
continuent a se développer dans les pays occiderisauvices médicaux, développement
des réseaux sociaux comme facebook, etc.) et lgs pmergents sont fortement
demandeurs de ce type de services. La taille deh@aasiatique des télécommunications
dépasse depuis 2007 celle de 'Europe et les mardeél'lnde et de I'Afrique sont en

progression constante depuis le début des anné6s 20

Le renforcement de la logique de MVA continue de awerner particulierement les
opérateurs historiques européens, désormais, tousiyatisés. |l s’ensuit une accélération
de leur processus de transformation de gestiormdeeréseaux en fournisseurs de contenus
multimédias et de services innovants et interggiéu compatible avec le caractere de bien
public des télécommunications. Dans le méme tengpgiéeloppent des stratégies de
convergences des services, des marques, des modgasndation pour profiter pleinement
des opportunités liees au maillage des technolo@les réorientations stratégiques ont des
effets négatifs sur I'emploi dans les bassins etgop. Elles entrainent, en effet, de
nombreuses restructurations au sein du réseawdesdsseurs et sous traitants d’équipements
qui ont di constamment revoir a la baisse les geiXeurs fournitures en faisant jouer les
economies d’échelles (Faureadi, 2007, p. 9).

Dans ce contextd’ambition de lutte contre la fracture numérique portée par le Sommet

Mondial pour une Société de I'Information, peine as’instituer. La deuxieme phase du

8 http://lwww.itu.int/newsroom/press_releases/2009¢3aml
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Sommet s’est bien tenue en 2005 a Tunis et 19 @@tipants y ont participé. L'objectif de
parvenir & un accord sur la gouvernance de I'lieles mécanismes de financement de lutte
contre la fracture numérique, le suivi et la miseoeuvre des différents documents de Geneve
(déclaration de principe et plan d’action) n’a qaetiellement éte atteint. A l'issue du SMSI,
des engagements ont été a nouveau formulés, undacommun a été établi pour créer un
forum sur la gouvernance de l'Internet et un examemsemble de la mise en ceuvre des
conclusions du SMSI a été prévu en 2015. Au mainis €léments menent a douter de la
volonté (affichée) des acteurs privés/publics &agager pleinement dans la lutte contre la
fracture numérique : le Sommet a fait I'objet d’ufagble médiatisation ; les financements
publics attribués a I'UIT pour mettre en ceuvreardonner le déroulement du plan d’action
pour la lutte contre la fracture numérique, somistéres compte tenu de I'ampleur de la tache
et de l'avis des experts, une lutte efficace congte fracture, nécessite de reconnaitre le
spectre des fréquences et les orbites satellitaowsne relevant des biens publics mondiaux
(Fullsack, 2005, p. 361). Or, ce point de vue nfmst partagé a I'UIT, lequel segmente ce
spectre en bandes de fréequences vendables etuattdbes orbites satellitaires contre

rétribution(Benamrane et alii, 2005, p. 11-18).

Au niveau européen, le cadre juridiqgue du service niversel n’a pas connu d’évolution.
En revanche, la montée en puissance de la logique BD permet aux responsables de ce
service et aux citoyens européens qui le défendene rappeler la place essentielle des
TIC dans la lutte contre I'exclusion sociale, écomique et territoriale. Ce discours du
Directeur des Affaires Publiques de France Téléttlustre bien ce point :
« Le service universel a été défini a I'epoquenomd services du haut deébit étaient
balbutiants, voire inexistants. Le probleme c’étaitéléphone fixe doraujourd’hui la
guestion est de voir pour le haut débit, 'accés apbile [...]. On sait bien que
I'Europe n’est pas fanatique du service public,suvice universel qui est un truc de
«ces arriérés de francais étatistes ». Mais en mi&mgs, dans le vocable bruxelldls,
y a des termes a la mode qui veulent finalemenedirpeu pres la méme chose, qui ne
sont pas aussi fortement connotés que le Servicévehsel ou Public C’est Electronic
health pour tout ce qui touche la santé, E-accésiljpour ce qui concerne les services
dédiés aux personnes handicapées [EJnclusion qui est justement un peu cette
notion de service public, de service universdlenjeu concerne l'acces des TIC a

I'ensemble de la population, y compris ceux quit gmonomiquement défavorisés, ou
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qui sont dans des territoires ruraux éloignés. Dgmpense que la France, si elle veut
conserver et développer son service universelgeildérét de I'habiller, d’habiller son
discours du bon langage : parler de E-inclusion, lat a Bruxelles les portes
s’ouvriront...»(Directeur des Affaires publiqgues de France Tél&c2007)
On voit ici que lestratégies RSE « éclairées », de « coeur de métieslans le domaine du
social, visant a améliorer la situation économique desaipérs en saisissant le DD et le SP
comme opportunités d’innovation et de rational@atproductives, gagnent du terrain. En
arriere plan de ce discours, on peut en effet cengye que le déploiement de stratégies de
type BOP (Bottom of the Pyramid (Prahalad, 2004¥ant a mettre a la disposition de
populations démunies, mais constituant une cibgelades produits ou services de base, peu
onéreux, dans les domaines de la téléphonie mohile’Internet, est envisageable. Cette
citation met aussi en avant que d’autres cibleygtétre prises en compte, comme celle des
personnes handicapées ou le monde de la santé.
Sur cette période, on assiste enfin ule augmentation d'initiatives collectives
« parapluies » notamment, dans le domaine phare du secteutélé@honie mobile. En
2007, les opérateurs mobiles européens se soris ngour définir collectivement un cadre de
référence pour un usage plus sir du téléphone enpéilles enfants et jeunes adolescents. lIs
ont aussi créé, en 2008, une alliance pour la aatére I'exploitation sexuelle des enfants sur

internet.

On peut donc observer que depuis 2005, la MVA smepbsée, que la lutte contre la fracture
numérigue peine a s'inscrire dans les enjeux paioeis, assurant le développement pérenne
de I'activité au plan sectoriel et que les actelerda communauté des télécommunications, en
particulier les opérateurs historiques européemsnr@nt conscience du potentiel de la
dimension sociale du DD et du SP a ouvrir des dppdés d’innovation. On assiste
également a une augmentation des initiatives « R&dlectives de type « parapluie », ce qui
témoigne de leur efficacité a préserver les soudeesaleur financiére des acteurs qui les

mettent en ceuvre.

Regardons maintenant, comment France Télécom tagiagit face a ces tendances, durant la
période 2005 — 2008.

[11.4.1.2. France Télécom apreés la crise
208



En 2005, le plan « Ambition France Télécom 200%stssoldé par un succes financier (16,6
milliards de cash flow ont été dégagés contre fEndus) et le désendettement a été de 25%.
D. Lombard, alors Directeur adjoint du groupe, sdeca T. Breton. Sous sa direction, le
second plan stratégigue de France Télécom (2008}2@MNouvelle Expérience des
Télécoms » (Next)est lancé pour instituer le modele actionnariahsddes pratiques
quotidiennes de I'entreprise.

Le plan Next se décline en plusieurs objectifsarép selon les quatre thémes suivants :
chiffre d’affaires et finances ; désendettemeriticacité et rendement ; ressources humaines.
Il prévoit également la mise en place de quatrentiérxd de transformation. Le premier
concerne la stratégie commerciale de I'entreprisase a créer un service client unifié pour
'ensemble de ses offres (téléphonie fixe, téléphomobile, Internet, multimédias, etc.). Le
second consiste a simplifier et renforcer la striatée marque. Le troisieme cherche a placer
'innovation au cceur de la stratégie de développmenae I'entreprise avec l'aide de la
fonction marketing pour diversifier les offres. Enfle quatrieme a trait au développement
d’un réseau de télécommunications, permettant cesaétendu au haut débit, dans les pays a
fort potentiel, comme les pays d'Afrique et du Moy®rient. Ces quatre chantiers sont
accompagnés d’'un programme spécifique de gestiopedsonnel, appelénticipation et
Compétences pour la Transformation (Act) Il vise a accélérer I'adaptation des salariés,
notamment des agents fonctionnaires, au houvedaxterorganisationnel de I'entreprise.
L’organisation de France Télécom a alors évolué ware structure matricielle structurée
autour de directions métiers (achats, ressourcesaimes, etc.), de six branches
opérationnelles correspondant a des zones géoquegshi la France (nommée Opérations
France (OPF)), la Pologne, I'Espagne, le Royaumie-UBurope du centre et de I'Est
(EME) ; I'Asie Pacifique, le Moyen-Orient et I'’Afjue (AMEA) ; et d’'une branche dédiée au
marché des « professionnels » : Orange Businessc&er(OBS). En 2006, trois divisions
dans le domaine des services multimédias sont itgges$. L'une propose une gamme de
services liés aux contenus (jeux vidéo, TV, somsemu images accessibles grace au
téléphone mobile), l'autre se centre sur la commabksation d’'une offre de produits et
services a destination du monde de la santé (En&fs et la troisieme se consacre a la
publicité en ligne. La méme année, France Télécomd@pté la marque Orange pour
I'ensemble de ses offres toutes activités confosdue concept « Orange Labs » est en outre

mis en place. Ce concept consiste a fédérer I'ebsemtes entités du groupe dédiées a
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I'innovation, soit 16 centres R&D visant a antigipes ruptures technologiques et détecter les
nouvelles tendances, un Technocentre développanblavelles offres que les pays déploient
sur leurs marchés ; un Explocentre consistant &ldgper des concepts nouveaux non
matures, un Innovacom correspondant a un fondsvebitssement pour soutenir le
développement de start-up innovantes en informatigu télécommunications et Orange
vallée, dédié au développement de services innsvamtnécessitant pas d’investissements
lourds et détachés du coeur de métier de I'entepris

L’ancrage de la logique actionnariale dans le meamant de I'entreprise, s’opére par une
révision de I'organisation du travail, en suivamtnhodéle de la taylorisation au sens d’Alter
(2006). Le management gestionnaire se substitueaamagement traditionnel de I'entreprise
dont la légitimité repose encore sur la compétdacknique. Dans ce cadre, la mission des
managers consiste a diminuer les effectifs despéguie travail et a optimiser les résultats a
court terme. La mise en place de processus destirstandardiser et harmoniser les pratiques
et a veiller a ce que les modes de fonctionnen@ahsoptimisés, est devenue le moteur de
la productivité. Le déploiement de ces processukaeasission des directions métiers qui, face
a la complexité des situations de travail, ne résapht que partiellement leur réle. Les
processus suscitent d'importantes frustrations deezsalariés qui doivent les subir. Le
principe de base du taylorisme, c'est-a-dire las#n entre la conception et I'exécution,
déployé depuis 1995, est renforcé poyrexnettre de faire remonter en centrale le pouvoir
de décision et de transformer les différents ses/ien centres d’exécution dont les membres
ont besoin de moins de qualification puisqu’il lesuffit de travailler en appliquant un
processus défini $Technologia, 2010, p.7). A cela, s'ajoute uneotd@exion grandissante
du rapport client/salarié suite a I'application ldestratégie commerciale visant a créer un
service client unifié. Cette stratégie a notammnergendré, chez de nombreux salariés, un
sentiment d’'impuissance a répondre aux besoins ligat.c Enfin, l'informatisation des
processus est également au centre de la produdidimance Télécom. Cette informatisation
a permis d’accroitre la visibilité du travail deackin et donc le contréle central sur I'activité
des équipes. Il s’ensuit ainsi, tandis que Frané&cbm se réorganisene dégradation
massive sur le terraindes conditions de travail(surcharge de travail, insatisfaction et mal

étre au travail, stress, absence de reconnaisaartcavail, etc.) (Technologia, 2010, 57)

8 Cf. Annexe 4 : listes des experts rencontrés pdeacipales informations secondaires exploitpe839
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En 2006, les résultats du plan Next sont jugésfiisamts par la Direction et la stratégie de
gestion des Ressources Humaines est directemest anicause. En interne, on parle de
«crash programme® pour décrire les nouvelles directives a applicaervolet social du
plan Next, le programme Act. Ces directives seuissht par un renforcement des mobilités
et un accroissement des prévisions du nombre dartdéuppressions d’emplois. En France,
le chiffre de 22 000 suppressions d’emplois, @08, est annoncé, soit un emploi sur cing.
La réorganisation des centres de la relation @lenten fonction de la stratégie du service
client unifié, s’est accélérée. Les unités comnaéegsi et techniques locales peu rentables ont
été soit fermées, soit regroupées et la politigiexternalisation des métiers de la
maintenance et de I'exploitation du réseau int@eif Entre 2006 et 2008, 14 000
mutations, gérées par des espaces Mobilités, alipiirencore actifs, ont été recensées. Les
verbatim suivants racontent la facon dont deux @géonctionnaires, concernés par la
politique de mobilités internes, ont vécu la sitmat
« On me proposait des postes mais je n'avais aucongétence correspondant aux
attentes exprimées. La seule compétence que jeuimdrguvee c’était d’avoir des
relations avec les gens. Donc un jour, j’ai vu @msonce apres avoir fait plus de 100
lettres : je n'ai pas écrit qu’en interne ! J'ai gardé ce que la fonction publique
proposait, mais ou j'étais trop gradé ou je n'‘avams les compétences requises. Donc,
jai vu une annonce a la Direction de I'lle-de-Fraa Ils recherchaient des vendeurs
débutants pour commencer une carriere, et la jesme dit : j’ai 40 ans, bah...il faut y
aller ! Je ne peux pas rester comme ¢a toute ma wie rien faire ! »Directeur (2) de
boutique de vente du groupe France Télécom, famatioe, 2008).
« Je recois des mails de l'espace Mobilité...its @0 voir que j'étais fonctionnaire
(rire), vieille fonctionnaire ! On m’envoie des jpasitions pour aller dans la fonction
publique. Je les regarde sans plus, je n‘ai paseede partir de France Télécom. Je

connais des gens qui se sentent tragués... llsvaitment une pression. Dans le

% Propos employés par le Directeur RH de Francectéié devant 200 cadres supérieurs du groupe, &ta d
c%glgntion sur la transformation de France Télétenue en octobre 2006 dans les locaux de I'assmtiat
A .

87 Selon I'étude réalisée par Minella. A-M sur lefeefifs de France Télécom entre 2001-2008 le 3Emiéce
2009, disponible sur le site de « I'observatoiresttess et de la mobilité forcée a France Télécoleschiffres
de la sous-traitance sont fournis a partir de 2@7ement de maniére un peu plus fiable par I'enge. La
sous-traitance représente 25% des effectifs aamtif2008. Ce qui en fait un élément important dawelution
des flux de main d’ceuvre.
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commercial, jai de la chance : c'est un métier tear. Je suis plus tranquille... »

(Directeur (1) de boutique de vente, fonctionna2@0)8).
Divers outils de gestion du personnel sont molslipdur faire sortir le personnel de
I'entreprise (mutation vers la fonction publiquengé de fin de carriére, essaimage, etc.).
Depuis le plan stratégique (2003-2005) « Ambitioran€e Télécom 2005 », le plus
fonctionnel correspond au congé de fin de carridomt I'échéance est arrivée a terme en
2006. Ainsi, dans ce contexte de mise sous tensiopour atteindre les prévisions de
départs/suppressions d’emplois de 2008, des mé&ldelsubstitution officieuses se sont-elles

développées comme le harcelement moral, I'isolent@mguerre contre les arréts maladie,...

En 2007, la pression pour une création de valeuxiimaée pour I'actionnaire s’est de
surcroit renforcée. L’'Etat francais a, en effetyqgaivi sa politique de désengagement dans le
capital de I'entreprise, laissant une part plusgeoaux investisseurs institutionnels. La part
de I'Etat est maintenant inférieure a la minorigéldocage, a la satisfaction de la Direction
financiéere comme en témoigne le verbatim suivant :
«Notre structure actionnariale est assez saine, dansens, ou I'Etat n'a pas de
droits particuliers, c’est-a-dire, une action égale vote L'Etat a purement un réle
lié a sa qualité d’actionnaire Il est représenté au Conseil d’Administration en
fonction de son pourcentage dans le capital etpda de role particulierC’est un
eélément important car on a toujours des questionssl des assemblées sur le rble
de I'Etat en tant qu'actionnaire de référence (Cadre de la Direction Finance,
2007)
Par structure de gouvernance « saine », on enterdlie qui répond aux criteres et normes

véhiculés par les investisseurs institutionnels.

Durant cette période (2005-2008) France Télécom oatirué d’assurer les quatre
composantes du service universel (SU) et ce pourikon, a l'origine de son mandat
précédent : elle est I'unique opérateur répondant eriteres d'éligibilité de [lautorité

nationale de régulation des télécommunications. iBmveau mandat s'étend jusqu’en mars
2007 pour la publiphonie et jusqu’en mars 2009 plasr services de téléphonie fixe,

d’annuaire et de renseignem@nEt sur ce marché ou s'appliquent désormais lgiesée la

8 En 2007, les composantes du SU concernant lekssnde I'annuaire et de renseignement ont étdsrepr
I'entreprise les Pages jaunes, ancienne filialErdace Télécom, mise sur le marché par cette derréa 2006.
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directive 2002/22/CE, les pratiques de « marchagslagopérées entre opérateurs pour limiter
le montant du fonds commun dédié au financementSty renforcent le risque d’'une
dégradation de ce service. Les Propos du Direcltesiiaffaires publiques de France Télécom
présentent bien la situation décrite ci-dessus :
«Il'y a eu justement la création de ce Service ehsigl pour assurer la péréquation
sur le territoire auquel la France est tres attaeh€e service n’est évidemment pas
rentable. 1l faut donc pour I'opérateur qui en adharge...et évidemment c’est France
Télécom...Je dis: « évidemment ! », parce que tdeskule entreprise en France,
pour le moment, capable de remplir cette missiorselwice public...il faut prévoir
une compensation. Nous avons mis de gros espaitefe compensation, mais on a
eté rapidement décu ! Les méthodes de calcul éndeplus en plus affinées...L’idée
est de dire : « vous avez le Service Public mais\avez aussi plein d’autres choses
rentables ! Progressivement le montant de la cosgirn a diminué...et puig,y a
eu l'invention extraordinaire de dire que nous avie un avantage immatériel en
tant qu'opérateur de service universel!Chaque année maintenant -cette

compensation diminue... §Directeur des affaires publiques de France Téhco

2007).

On peut ainsi constater que durant la période 202808, les mesures drastiques du plan
Next se sont traduites par une dégradation desitcmmglde travail, notamment au sein des
filiales historiques de France Télécom (OpératiBrence, notamment). On voit aussi que
I'imposition de la logique de MVA au niveau secébret dans I'entreprise, a affecté les
conditions d’exercice du Service Universel, désasmpaesenté comme un bien immatériel de
I'entreprise, au détriment de son statut de gatardaractére de bien public de l'activité et de

la dimension politique du fonctionnement de sesa@és.

Intéressons-nous, a présent, aux moyens mis ereggaxiFrance Télécom pour renforcer et

systématiser son dispositif RSE officiel.

[11.4.1.3. Le dispositif RSE officiel de France Tétom entre 2005 et 2008

Jusqu’ici, le travail de la responsable du disfoRSE officiel s’était surtout centré sur

I'identification des valeurs, du sens a donnereadispositif.ll s’agit maintenant de le
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rendre opérationnel. Il faut obtenir des résultatsconcrets pour le Iégitimer aux yeux des

équipes dirigeantes.

En 2005, la direction REDD se dote d'un logiciel fimrmatique pour organiser la
remontée des informations RSE, a I'échelle du growp Ce logiciel permet de consolider
les informations par filiales et par Directions ie&t. Pour chaque filiale, les informations
sont regroupées dans six catégories: gouvernacitatsarelation client, ressources humaines,
sociétal, et environnemental. Les méthodologiemdsure sont, notamment, inspirées par le
décret 114 de la loi NRE, les lignes directriced'idétiative Global reporting (GRF’ et par
d’autres référentiels spécifiques a l'activité (gadeurs définis dans le cadre de 'ETNO, du
Gesi, etc.). Environ 400 indicateurs sont ainségnés dans ce logiciel et deux principaux
usages lui sont assigneés :

- contréler la facon dont les correspondants/porte-parole R&gBndent aux enjeux

prioritaires du groupe et comparer les performantésnues d’'une filiale a I'autre :

« Les indicateurs sont un moyen de se souvenir,&ljiet le processus...cela permet de

savoir ce qui se passe et de dire aux filialesalee fattention a certaines choses... »

(Cadre responsable de la remontée des informafR®E au sein de la Direction

Ressources Humaines, 2008).

- communiquer les (meilleures) performances RSE obtenues :

« C’est un outil qui sert a répondre aux questionaaides agences de notation...et puis

bien entendu, il sert a faire notre petit rapportrauel RSE...qui est le fruit d’un travail

collectif... » (Cadre responsable du reporting RSE au sela Birection REDD, 2007).

En interne, via des tableaux récapitulatifs, ildguaussi les correspondants RSE dans

leurs activités et sert aux membres du centreatittion a Iégitimer le dispositif RSE

auprés des cadres dirigeants. Dans ce second us@gee, ce sont surtout les

indicateurs environnementaux, attestant des écasomée colts réalisés, qui sont

utilisés :

« 1l 'y a des indicateurs clés ayant vocation a retap vers le Comité Exécutif de

France Télécom.... Ce sont des macro-indicatellssagregent plusieurs donnéege

les sors tous les six mois. lls concernent notarmntenvironnement. »(Cadre

responsable du reporting au sein de la DirectioDBRE2007)

8 Voir p. 55.
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On voit ici que les usages attribués au logicieregspondent aux fonctions classiques du
dispositif de gestion : assurer 'organisation,ctzordination et le contréle des activités,
auxquelles s’ajoute la communicatid@e logiciel constitue la base de I'organisation du
centre de traduction du dispositif RSE officiel Il reflete, en effet, ses deux missions
prioritaires : observer, contrdler les activités gbbales de I'entreprise et communiquer
sur les externalités positives qu'elles générent, otamment auprés des agences

spécialisées dans I'|SRCet aspect de son organisation sera plus margaéiade 2006.

En 2006, la responsable du dispositif RSE quittsate plein gré I'entreprise. Elle est alors
remplacée par la responsable du péle « Environnemelont I'ancienneté dans le groupe est
supérieure a 20 ans. Sous cette nouvelle directianticipation des risques et en
particulier, des risques de réputation, structure & fonction de contréle du centre de

traduction du dispositif RSE, dans une logique défensive :

« L’intérét de notre démarche est d'éviter qu’ilajt des enjeux pouvant avoir des
impacts financiers lourds qui ne soient pas traftéd. Dans ces impacts financiers je
prends en comptkes impacts sur I'imagd...] je mets aussi les Iégislateurs, c'est-a-
dire, anticiper les régulations ou éviter des régulatiom&fastes a la poursuite de
notre activité [...], faire en sorte que la régulation correspondenos objectifs
responsables de développement. (Responsable du dispositif RSE de 2006 a 2009,
2008)

La veille, pour éviter ou anticiper les réglemeiotad ou s’y adapter, continue donc de jouer
un réle important dans le fonctionnement du digifoRISE. Un troisiéme pol& clients et
société »est créé pour suivre I'évolution des controvergas menacent la pérennité de
I'activité. La problématique des effets des ondesteomagnétiques sur la santé et les risques
de dérives liés aux usages du téléphone mobilé,I'fdrjet d’'une attention particuliere. Par
ailleurs, le déploiement du systéme de managemevitoenemental (SME) constituant
I'activité phare du pble « Environnement », coneedirprésent le périmetre international et se

déploie en tenant compte de 'organisation mattecie I'entreprise :

« A I'été 2006, il y a eu une réorganisation daaglirection et j'ai évolué de Chef de
projet France vers Responsable d’animation de lma&he SME a I'échelle monde.
Donc, je suis un soutien pour les chefs de prajetsSME des pays du groupe et j
définis pour cela un cadre de référence afin d’haomiser les modes de
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fonctionnement.Ce qui permet deux choses : des économies de resssiet un
reporting cohérent intégré au niveau du groupk ne faut pas oubliegu’il y a une
attente forte en termes de communication pour I'éseur (Chef de projet SME au
sein de la Direction REDD, 20Q7)

Quant au pble « Produits et services responsaplepeine a trouver son orientation d’autant
que sa responsable a changé de fonction. Mais memiendrons en détail sur le mode de

fonctionnement de ce pble, comme des deux autaes, ld chapitre suivant.

Les objectifs du dispositif RSE de 2004maitriser les risques RSE ; développer des pt®dui
et services utiles a la société ; contribuer atdgation de la qualité de vie, en accentuant les
efforts en matiere de politique environnementateopiliser les compétences internes pour
atteindre I'ambition du groupejont révisés pour se structurer autour de trois axe:
inclure, préserver et étre attentif Selon le discours de la nouvelle responsable, ce
changement est motivé par le désir de valoriseoidribution spécifique de France Télécom
aux enjeux portés par la logique du DD :
« Les quatre enjeux de départ fixés par I'ancieltesponsable [...] valaient pour
n'importe quelle entreprise. lls n’étaient pas sfiqaes a France Télécom. J'ai donc
décidé en 2006 de croiser ces enjeux avec lesriéss du développement durable et
de définir de nouveaux enjeux ..(Responsable du dispositif RSE de 2006 a 2009,
2008).
Ces axes servant a organiser le contenu du rappoRSE de l'entreprise on peut en
déduire gu’ils visent aussi a répondre au mieux awattentes des agences de notation
extra-financiere, principales intéressées etin fine aux investisseurs socialement
responsablesD’autant que les notes que délivrent les agersegsent a Iégitimer I'efficacité
de I'organisation du centre de traduction, aux yauxComité Exécutif de France Télécom :
«Dans une entreprise qui fait du chiffre d’affairegi doit étre la premiére, ce qui
compte c'est le résultat. Je pense que les déadsoamt sensiblegux résultats et les
notes des analystes ISpermettent de donner cette visioffResponsable du dispositif
RSE, 2006 a 2009, 2008).
Cela montre bien que la culture du résultat esigirite dans I'organisation de la Direction
REDD, comme dans I'ensemble de France Télécom. € ghailleurs lire dans le rapport
RSE de 2006, le commentaire suivant :
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« Au-dela des attentes — légitimes — de nos adioces et des obligations
réglementaires liées a notre cotation en bourseusnprenons en compte deux
impératifs : créer de la valeur pour 'ensemble ri&s parties prenantes ebnstruire
de facon responsable le business model a méme pendre a I'évolution rapide du
secteur trés concurrentiel des télécommunication@Rapport RSE de France Télécom,
2006, p. 14).

Dans cette perspectiveaxe « inclure » tient compte des actions améliant I'acces des
technologies de l'information et de la communicatio (TIC) aux populations. On y
trouve la délégation du service universelce qui dévoile une évolution de l'interprétatitun

lien développement durable / service publie; nombreux produits/services délivrés par
I'entreprise, en direction de personnes en difficié...mais aussi, les actions de la
Fondation France Télécom, renommée Orange depuis et dont le mode
d’intervention a été redéfini. D’'une vision juxtaposant la Fondation et le disfioRSE
officiel, on est ainsi passé a une vision fusiolenet ce, parce que I'aspect « désintéressé » de
cette Fondation n’est plus de mise. Celle-ci, datetfient compte des trois domaines des
handicaps suivants : l'autisme (dans la contindiééce qu’'elle faisait depuis 1991), les
déficiences visuelles et la surdité. Ces deux desrtiypes de handicap constituent, depuis la
fin des années 1990, un marché a part entiereeti&rdprise. Les relations tissées avec le
monde de la santé via la Fondation favorisent, @neple développement de la nouvelle
branche «e-santé ». S’agissant d@&xe « préserver », ilvalorise la politique
environnementale de l'entreprise et ses offres dedyits et services nouveaux ou
traditionnels, permettant d’atténuer les nuisar@msogiques (limitation des déplacements,
gain d’énergie...). Puidiaxe « étre attentif » met en avant les actions de prévention de
risques liés d’'une part, aux usages des TIC eftgoart, aux pratiques quotidiennes des
salariés et fournisseurs de l'entreprise. Il selidécselon les sous-catégories suivantes :
« déployer une politique de sécurité, répondreadtentes des clients, promouvoir des usages
sdrs et responsableagir en employeur responsablerépondre aux questions sur les ondes
électromagnétiques, promouvoir des principes d@chesponsables ». Nous soulignons la
déclinaison « agir en employeur responsable »fénarce aux pages suivantes.

Toutes ces actions ne sont pas gérees par le cerdeetraduction et, de prime abord, ne
répondent pas a la méme logiqueRar exemple, si la politique « ondes électromagués-

santé » est gérée par le centre de traductiorsetavpréserver les sources de valeur financiere
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de I'entreprise, les actions améliorant 'accesTd€saux populations en difficulté, dépendent
des métiers de I'lnnovation et du Marketing et appaent relever d’'une logique « cceur de
métier », selon I'approche BOP (bottom of the pyichniPrahalad, 2004 ; Martinet, 2007,
2010). Cela nécessite en effet des innovationsabeti en termes de produits et de méthodes
de distribution, des réorganisations de compéterdmsl’entreprise,... Il semble que
I'entreprise construise des stratégies hybridedédoiement de sa démarche RSE, certaines
étant impulsées par le centre, d’autres par deers@u Groupe. Il nous faudra donc, dans le
chapitre suivant, mettre en lumiere les acteursate différentes initiatives ainsi que leur
maniére d’opérer.

Le référentiel de la norme AA 1000auparavant utilisé par la filiale Orange pour @itcga
démarcheCorporate Social Responsability été également adopté par le centre de traduction

pour structurer le processus de déploiement dwsispRSE officiel.

Ainsi, durant la période 2005 - 2008, le disposRBE officiel s’est déployé sous le contréle
d’'un centre de traduction, placant au cceur de gigue d’action, I'anticipation des risques.
Progressivement, ce dispositif s’est doté de nawveaitils (logiciel de reporting RSE, norme
AA 1000) et de nouvelles capacités (nouvelles fonst nouveau péle clients et société) le
renforgant. Trois orientations structurent, & présent, l'activié de communication du
centre de traduction : inclure, étre attentif, pré®rver. Ces orientations permettent
notamment de valoriser la contribution de Francédan aux enjeux du DD et de satisfaire
au mieux les attentes des agences de notationfadreciere. Certaines des actions, donnant
corps a ces orientations, sont impulsées par lkeecde traduction, d’autres par des métiers du
groupe.

En outre, nous avons observé une évolution danelagons des trois logiques s’articulant
dans le fonctionnement de France Télécom. Cetttuttmo S’incarne, en particulier, dans
I'orientation communicationnelle du dispositif RS&ficiel, «inclure », centrée sur la
problématique de I'exclusion sociale, économiquéiucelle et géographique. Les actions
incarnant cette orientation nécessitent, en efetzoncevoir les logiques du DD, du SP et de
la profitabilité sur le moyen/long terme comme $ig@t non plus comme opposées ou

déconnectées (figure 5).

FIGURE 5:

LA DISPOSITIF RSE OFFICIEL DU RSE DE FRANCE TELECODE 2005 a 2008
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Logique
MVA court terme vs profitabilité long terme

~ Logique connectées par les actions de I'orientation i ue'
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Développement e
durable Service Public

Centrons-nous, maintenant, sur les transformatiot@svenues au sein de France Télécom
depuis 2009.

l11.4.2. La nouvelle stratégie de France TélécomDe la valeur pour

I'actionnaire a la valeur partagée ? (2009-2010)

Nous présentons d’abord, le contexte de lancemerntaisieme plan stratégique de France
Télécom, « Orange 2012 », et les événements traglide la «vague» de suicides, dont la
filiale Opérations France (OPF), est le théatreude@2009, pour ensuite centrer notre

attention sur les transformations opérées dansdprnse (I11.4.2.1)

Ensuite, nous précisons brievement, la maniere léatispositif RSE officiel du Groupe a été
réaménagé pour s'accorder aux nouvelles orientatier’entreprise (111.4.2.2).

[11.4.2.1. La nouvelle stratégie de France Télécom
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Nous montrons ici, que la nouvelle stratégie den€eaTlélécom vise des objectifs toujours
aussi ambitieux que les plans précédents (AmbRi@mce Télécom 2005, Next), en matiére
de création de valeur pour I'actionnaire, mais bgi’prévoit de le faire en s’appuyant sur les
potentialités de marchés, ouvertes par le DD EgratBOP, notamment) et non plus en

réduisant ses charges.

En 2008, le plan Next s’est soldé par un succemniier et le désendettement a été aussi de
25%, comme lors du précédent plan. C’est en maf®,2que le plan suivant, nomme
« Orange 2012 », a pris effet. Celui-ci prévoyaits@n origine, de s’inscrire dans le
prolongement de Next, comme lindique I'extrait vant du communiqué de presse
accompagnant son lancement officiel :

«Orange 2012 confirme la validité de la stratégieadapte ses modes d’action pour

atteindre un objectif ambitieux de génération dehclow organique ¥Communiqué

de Presse « lancement du plan Orange 2012 », (120889).
Cependant, un tiers des effectifs du groupe ontirdggactés par les plans stratégiques
antérieurs (sur la période 2001 a 2008, le nomlereswppressions de postes s’est élevé a
44 700 et en France, 'effectif s’est réduit de 38%&c une baisse de 39 % du nombre de
fonctionnaires).l faut donc trouver une autre source de création d valeur et le plan
« Orange 2012 » en tient compte. Il met, en effdg qualité du service au client et non
plus la réduction des codts, au cceur de la stratégdu groupe Les nouveaux territoires de
croissance des zones géographiques Pacifique-Asigjue, Moyen Orient (AMEA) et
Europe du centre et de I'est (EME) sont principaetnvisés par cette orientation. Trois
modes d’action structurent le plan : la « simpdicit dans la maniere de construire et de
présenter les offres aux clients ; « l'agilité/flakté » dans I'exercice des métiers ; et la
« performance durable ». Le choix de développeméographique de France Télécom et son
engagement pour une « performance durable » setml@nifester que le groupe s’oriente
vers le déploiement de stratégies BOP (Prahala@4)2@r, comme nous l'avons indiqué
dans la partie théorique de cette these, ces gigat@écessitent une politique d’innovation
radicale en accord avec la logique du DD pour parve transformer les populations du bas

de la pyramide en consommateurs potentiels.
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Le plan « Orange 2012 » n’aura cependant pas le tgrm de s’enraciner.Quatre mois
aprés son lancement, la médiatisation de la « vageede suicides dont la filiale francaise,

Opérations France, est le théatre met, en effet, uwerrme a son déploiement.

C’est en juillet 2009que le premier cas de suicide d'un salarié dederdi¢lécom a Marseille
est porté a la connaissance du grand public. Tagslement, les médias mettent a jour la
succession de plus d’une trentaine de cas, cré@npeiémique sans précedent dans I'histoire
de l'entreprise. Deux circonstances accablent, motant, France Télécom : le fait que
plusieurs de ces suicides ont eu lieu dans lesiloda I'entreprise et I'existence de lettres
présentant I'environnement de travail comme laoraide la détresse des suicidés. Dans ce
contexte, D. Lombard est contraint a s’exprimersdén presse sur le sujet et il emploie
I'expression de «ode des suicides pour décrire la situation, ce qui n'’a pas mandaé
renforcer la polémique et la colere des organieatisyndicales. Il sera convoqué par les
Ministres francais du Travail et de 'Economie, saptembre 2009, pour qu'a l'issue de cet
entretien des mesures concretes soient engagéermli Mes mesures, deux feront
particulierement écho dans les médias et aupré®mesisations syndicales : le lancement
d’un diagnostic généralpar un cabinet indépendant pour évalesrrisques psychosociaux
au sein de la branche francaist la proposition d’établiun nouveau « contrat social »
entre les organisations syndicales et le managemet¢ France Télécomde maniére a
redonner de l'autonomie aux équipes opérationneli@saméliorer leurs conditions de travalil
(Document de référence de France Télécom, 2009)« tentrat social »comprenddes
engagements, comme la création de postes de redpens« Ressources Humaines de
proximité », la mise en place d’'un vaste prograndeeformations sur la prévention des
risques psycho-sociaux au sein de I'entrepris¢abléssement d’accords sociaux dans le
domaine des conditions de travail, etc. Les messoescependant jugées insuffisantes par les
organisations syndicales qui exigent la démissierDd Lombard et de L.P. Wénes, alors
Directeur d’Opérations France, et la reconnaissaeck responsabilité juridique de France
Télécom. D. Lombard sera remplacé, en mars 2013 skafonction de Directeur Général par
S. Richard, alors Directeur adjoint du groupe.othgervera son titre de Président du Conseil
d’administrationL.P. Wéneslémissionnera en novembre 2009. Et en juillet 281®Richard
acceptera de qualifier d’accident de travail lenpieg suicide médiatisé, et ce, malgré l'avis
défavorable de I'Inspection des affaires socidfegci comment cet acte a été interprété par le

syndicat SUD-PTT, a l'origine avec le syndicat C@&Csite web « Observatoire National du
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stress et des mobilités forcées », créé en 20Q¥, gnoncer les mauvaises conditions de
travail au sein de France Télécom :
« La reconnaissance d’accident du travail a pouns#®quence de reconnaitre la
responsabilité de I'entreprise dans I'accident. M€m Stéphane Richard ne I'a pas
présentée comme c¢a - il a parlé d’'un ‘devoir de wiésht c’est un début. On espere
avancer sur de nombreux cagP. Ackermanle Figaro,juillet 2010).

En 2010, S. Richard a présenté umouveau plan stratégique, « Conquéte 2025 Quatre
enjeux le structurent : traiter la crise socialujvre la mutation de «I'écosysteme » du
marché des télécommunications, en développant ekiifs et services de I'entreprise, en
accord avec les besoins des clients; affronterolecwarrence ; et conquérir des marchés a
I'international.Ce nouveau plan place donc la qualité de la relatioclient au cceur de la
stratégie du groupe, comme dans le plan « Orange Z®». Il s’en distingue cependant,
dans sa fagon de valoriser la dimension sociale @ I'afficher comme un élément clé du
succes a venir de I'entrepriseOn peut ici penser que dans un avenir procheréprise va
s’engager de maniere plus vigoureuse dans la VoredRSE-BOP (Martinet et Payaud,
2007, 2011).

Pour linstant, les modes de gouvernement de Frdar&décom ont évoluéLe Conselil
d’Administration est maintenant appuyé dans ses fortions par trois Comités
spécialisés, dont le comité de Gouvernance et de dRensabilité Sociale d’Entreprise.
Celui-ci a pour mission le suide l'efficacité des systemes de contréle interndeegiestion
des risques financiers et non financiers de I'emise (Document de référence de France
Téléecom, 2009). Dans le domaine des ressourcesihespdes nouvelles regles du « contrat
social » s’appliquent. Au début 2010puverture de négociations avec les organisations
syndicales a permis de conclure quatre accordawsqca I'échelle du groupe sur les sujets
suivants : la gestion des compétences, I'équiMmeorivée-vie professionnelle et la sécurité-
santé au travail (Rapport RSE de France Télécoff)20

En matiere de SP des télécommunications, Francecdml a renouvelé sa candidature, en
2009, pour assurer les composantes de téléphoriefide publiphonie du service universel.
Pour la premiere fois, un autre candidat, Viventtiagers sa filiale SFR, a répondu a I'appel
d’offre concernant la téléphonie fixe, ce qui sgné que ce marché « non concurrentiel »

suscite des envieux. Cette composante sera finateatigibuée a France Télécom pour des
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raisons de couverture de territoire. Le mandat potéléphonie fixe s’étendra jusqu’en 2012
(celui de la publiphonie jusqu’en novembre 2011).

Ainsi, il a fallu attendre la situation tragique lde«vague» de suicides dans OPF, pour que la
direction de France Télécom prenne conscienceftits dévastateurs du modele actionnarial
sur le climat interne de son entreprise, imprégngourd’hui encore, d’'une culture, d’'un
esprit de SP. Dans la nouvelle stratégie du grolapdimension sociale est affichée comme
un facteur clé de succes, ce qui laisse pensenqetour vers des valeurs de bien commun
est plausible. Pour l'instant, on a pu constater cgichangement s’est manifesté a travers une
redéfinition de sa politique d’innovation, laqueiaffiche comme preneuse des opportunités
de marchés ouvertes par le DD. Cette nouvelleégfi@ia aussi enclenché une ouverture du
dialogue avec les partenaires sociaux de I'engepkrance Télécom semble ainsi tendre vers

un modele de création de valeur partagée (Porteraster, 2011).

Voyons maintenant, comment le dispositif RSE officie France Télécom a évolué depuis le

lancement de cette nouvelle stratégie.

[11.4.2.2. L’évolution du dispositif RSE officiel @ France Télécom a partir de 2009

Nous présentons donc, brievement, les changemdrssrveés dans I'organisation de ce

dispositif depuis 2009, pour saisir la place godtupe dans la nouvelle stratégie du Groupe.

Plusieurs événements ont marqué la trajectoire duigpositif en 2009 : le départ de sa
responsable, en retraite anticipée, et le changemedu rattachement de sa Direction,
passant du Secrétariat Général a la Direction Inncation et Marketing de I'entreprise

ou, comme nous le verrons dans le chapitre suiffsint), un poste de Directeur DD a été
créé, 3 ans auparavant, pour réfléchir a la fagot & logiqgue du DD pourrait contribuer au
développement de nouveaux produits et serviceselude cette Direction, la responsabilité
du dispositif RSE officiel a été confiée a un dieer de I'Innovation et des nouveaux
eécosystemes de France Télécom. Par nouveaux éaoegstil faut entendre les nouvelles
offres de I'entreprise élargissant son périmetaxiivité traditionnel. Le systéme d’activités
de I'entreprise se redessine donc pour tenir comptBD dans le coceur de métier. Dans cette

nouvelle configuration, les membres de I'ancienired@ion REDD continuent leur activité et
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les trois orientations communicationnelles : ineJuétre attentif et préserver, n'ont pas

changé.

Puis, lors de la réorganisation de 2010 le cengrératluction du dispositif RSE a connu de
nouveaux changementse centre de traduction du dispositif RSE officielest passé sous le
contrdle du Comité Exécutif, s’est élargi et se nome maintenantDirection de la Qualité

et de la Responsabilité_Sociale’Entreprise. On trouve dans ce centre le personnel de

I'ancienne Direction REDD, ceux de la politique iftie et de la Fondation Orange ; ce qui
semble dénoter une tentative d’intégration deséufites politiques RSE et une nouvelle
vision de la relation entre la Fondation et le dgpf RSE officiel. Quant a I'apparition du

terme sociale, elle met bien en évidence le camaentextuel de la RSE qui depuis son

introduction dans les pratiques de France Téléamurpagne ses évolutions.

Ainsi, la RSE, depuis 2009, tend a se diluer danfohctionnement quotidien de France
Télécom (rattachement du centre de traduction dpogitif RSE officiel a la fonction
Innovation et Marketing de I'entreprise), tandiseqle dispositif RSE officiel, donne
I'impression d’étre le garant vis-a-vis de I'exg&ari d’une prise en compte effective de la RSE

dans le management de I'entreprise.

En conclusion, nous dirons que dans cette sectiane nobjectif était d’explorer les
transformations opérées aux échelles du sectalg Etance Télécom durant la période 2005

a nos jours.

Nous avons observé que I'éclatement de la bulleudative des NTIC a renforcé la logique
de MVA dans le secteur des télécommunications etlegi opérateurs historiques, y compris
France Télécom, ont développé des stratégies deergence de services, de marques, de
technologies, et changé ensemble de mode d'ordgemsa pour diminuer au maximum
leurs codts de fonctionnement et ainsi générerakh dlow attendu par leurs actionnaires.
France Télécom a, d’ailleurs, été I'une des eniseprpionnieres du secteur dans le domaine
de la convergence, ce qui explique en partie saoesufinancier de 2008 (tableau 7). La
création de valeur par la réduction des colts &rmgnt ses limites, et les échanges entre
opérateurs historiques autour du potentiel du DRIetSP, a ouvrir des opportunités de

marchés, montrent bien que ces derniers en ont@niscience.
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Chez France Télécom, I'éveil a été brutal (tabl@auNous avons en effet, constaté que
pendant que I'entreprise s’organisait pour instiieemodéle actionnarial, les conditions de
travail sur le terrain se sont massivement dégsapéleangement qui s’est traduit en 2009 par
une «vague» de suicides largement médiatisée dafifage francaise. On observe que la
situation de certains salariés les menant a dess adtauto-destruction dure jusqu’a
aujourd’hui ('Observatoire National du stress et @onditions de travail au sein de France

Télécom recense, a ce jour, 60 cas de suicides).

Jusqu’en 2009, le centre de traduction du dispoRSE officiel de FT s’est renforcé,
systématisé pour atteindre les objectifs d’anttogrades risques et d’amélioration de I'image
de I'entreprise. On peut dire, que celui-ci s'dfeccomme le défenseur de la protection des
sources de valeur financiére de I'entreprise, denqus ameéne a caractériser sa stratégie de
plutdt « window dressing ». Dans le méme temps, R8BE « innovante » s’est développée.
Celle-ci est apparemment gérée ailleurs dans legg;adans les métiers de I'lnnovation et du

Marketing.

Nous avons enfin constaté, que depuis 2009 'ensepffiche la qualité du service au client,

notamment le client « symbolique », en situaticexdlusion sociale, culturelle, géographique
ou économique, comme une priorité de sa stratéget. objectif de qualité induit une

politique de transformation radicale des systemastidités de I'entreprise, en tenant compte
de la RSE. Apparemment, celle-ci se met progresswe en place. Ainsi FT semble passer
d’'une recherche de création de valeur pour l'acine vers celle de création de valeur
partagée (Porter et Kramer, 2011). D’ailleurs, éenger plan stratégique, « Conquéte 2015 »
de I'entreprise, ou cette fois-ci la dimension ateiest présentée comme priorité absolue,

semble conforter cette interprétation.
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TABLEAU 7 :

- Histoire de France Télécom: dates clés

2005 D.Lombard remplace T. Breton & la présidence de France Télécom

Le second plan de France Télécom, Nouvelles Expériences de Télécommunications (Next)
est lancé pour instituer le modéle actionnarial

2006 Le plan Next est accéléré pour atteindre les objectifs financiers escomptés en 2008

La marque Orange est adoptée pour I'ensemble des offres de produits et services de France
Télécom. Une nouvelle Charte de Déontologie est éditée

La responsable du dispositif RSE est remplacée par celle du pdle « Environnement » de la
Direction REDD

2007 I'Etat —actionnaire passe sous la barre de la minorité de blocage

France Télécom n'assure plus que deux composantes du Service Universel : le service de
téléphonie fixe et le service de publiphonie.

2009 Le troisieme plan de France Télécom « Orange 2012 » est lancé. Il priorise la qualité du
service au client et non plus la réduction des colts comme le plan précédent.

La médiatisation de la vague suicidaire dont la filiale francaise, Opération France, est le
théatre, bloque le processus de déploiement. Du plan « Orange 2012 »

SFR concurrence France Télécom sur la composante de téléphonie fixe du service
universel . France Télécom est retenu ce qui prolonge son mandat jusqu’en 2012

Le dispositif RSE est transféré a la Direction de I'lnnovation et du Marketing. Sa
responsable est remplacée par le Directeur de I'lnnovation et des nouveaux écosystémes de
France Télécom.

2010 S. Richard remplace D. Lombard dans sa fonction de Directeur général de France Télécom

Le quatrieme plan de France Télécom « Conquéte 2015 » est lancé. Il s'inscrit dans la
poursuite du plan précédent mais présente la dimension sociale comme un élément clé du
succes a venir de I'entreprise

Le dispositif RSE est transféré a la Direction de la Qualité et de la Responsabilité Sociale de
I'Entreprise, géré par un des trois directeur adjoint du groupe, au c6té du dispositif Ethique
et de la Fondation Orange.

Résumé : Chapitre Ill. De la DGT a France Télécordu service
public a la RSE

L'objectif de ce chapitre était de présenter l'bist de France Télécom et le contexte
d’inscription de son (ses) dispositif(s) RSE poppater un éclairage au questionnement
suivant : comment les logiques de bien public epdsditabilité sont-elles prises en compte
par les acteurs de la communauté des télécommiamsatepuis la création de I'activité a
nos jours ? Comment l'entreprise, terrain de na@eherche, gére-t-elle, articule-t-elle
aujourd’hui ces logiques, lesquelles sont inscrdaas ses modes de gouvernement et de
management ? Ou plus précisément, quelles sorolgsoverses et les compromis macro-

sociaux, sectoriels et dans I'entreprise, donnaigsance a son (ses) dispositif(s) RSE ?

Avant de livrer les résultats de I'enquéte nousnavexplicité ses méthodes de recueil et de

traitement de [linformation. Nous avons soulignéegplusieurs natures de données
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d’'information ont été réunies (des données docuairest externes, internes, d’entretien et
d’observation participante) et que différentes radds d’analyse ont été utilisées (I'analyse
thématique, plus rarement lexicographique ; la cda d’'une monographie validée par la
responsable du dispositif RSE officiel du grou le retour des analyses aux membres de
I'entreprise, concernés par les résultats, auxmég@ots, mais aussi a des experts du domaine).
La triangulation des données et des méthodes ¢'smah ensuite fait émerger une
convergence de résultats permettant de rendre ecttapis la suite du chapitre, d’'une maniere
certes subjective, mais bien documentée, des tastaet des évolutions de l'activité
« télécommunication », de I'entreprise France T@teet de son dispositif RSE officiel.

Le compte rendu de ces résultats a été structur@isrparties.

Nous avons d’abord mis en perspective l'originelaléension entre les conceptions des
téléecommunications « bien public » vs « marchangjsa montrant que lors de la création de
I'activité « télécommunication » et jusqu’au déligs années 1980, la conception de bien
public s’est imposée pour des raisons plutét demblitigue en France, d’'ordre économique
aux Etats-Unis ; et que cette conception a ensitdué, vers celle de marchandise, sous
I'effet d’opportunités de marchés, encouragéedgsaruptures technologiques et I'orthodoxie
libérale. En Europe, la libéralisation du secteantamment fait émerger la notion de Service
Universel pour rappeler le caractere de bien pudgicette activité et la dimension politique
du fonctionnement de ses réseaux. Quant a I'emegpierrain de notre recherche, on a pu
déceler que, durant cette période, ce changementodeeption s’est, traduit par une
transformation de son statut et de son nom. |Eaaéssi a I'origine d’'un renforcement de ses
enjeux d'image et de réputation. Une Fondation menété créée a cette effigie.

Nous nous sommes, ensuite, intéressée aux trarefons intervenues aux échelles du
secteur et de France Télécom, depuis l'instaurateia régulation par le marché jusqu’a la
fin de la crise qu’a connu le secteur sous l'effetl’éclatement de la bulle spéculative des
NTIC en 2000. Durant cette période, le renforcent® enjeux économiques et financiers
dans le secteur, a largement fait pencher la baldecla controverse sur la conception des
télécommunications comme bien public vs marchandise6té de la marchandisation et que
cette tendance s’est accompagnée de I'émergenuéatives « RSE » collectives impulsées
par les acteurs prives du secteur. Certaines sertyje « parapluie » pour protéger les
sources de valeur financiere et d’autres « proastiv pour exploiter, voire développer des

opportunités de marchés en saisissant la dimensiwmronnementale du DD. Dans ce

227



contexte, France Télécom a révisé ses modes deegmment et de management pour
adopter le modele actionnarial (lancement du plenbiion France Télécom 2005). Dans les
transformations internes opérées, on a pu ass#stéemergence de deux dispositifs
indépendants visant a regagner et maintenir laiaocd des différentes parties prenantes de
I'entreprise (les clients et les actionnairesananent): le dispositif Ethique de I'entreprise et
la démarche RSE officielle du Groupe, de type ménaly bati, pour l'instant, de maniere
totalement déconnectée de l'esprit du SP. Ce derdigpositif est hommé démarche de
Responsabilité d’Entreprise et de DD, alors quesdanplupart des entreprises on trouve
I'intitulé démarche de Responsabilité Socidl&ntreprise ou de Développement Durable.
Nous avons mis en exergue que cette absenceti@mtS une controverse dans l'entreprise
entre la fonction Ressources Humaines et le ceddretraduction du dispositif. Nous
I'éclairerons dans le chapitre suivant.

Puis, nous avons exploré les changements intervemxschelles du secteur et de France
Télécom durant la période 2005 a nos jours. Lasilapparu que I'éclatement de la bulle
spéculative des NTIC n’a pas conduit & une renmseagise des regles de fonctionnement du
secteur, bien au contraire, la logiqgue de MVA stesiforcée, tandis que le theme de la lutte
contre la fracture numérique peine toujours a aduire par la mise en place d’actions
concretes. Néanmoins, les opérateurs historiquebleat voir de nouvelles opportunités de
marchés dans le DD en lien avec leur mission devicgerpublic/universel des
téléecommunications. S’agissant de France Télécaus mvons mis en perspective que la
pression de la MVA s’est traduite par le lanceménin nouveau plan de redressement
drastique pour réduire encore les charges de épnge (plan Next). Celui-ci s’est soldé par
un succes financier en 2008, mais au prix d'uneatisgion massive des conditions de travail,
particulierement au sein de ses entités historig@egrations France, notamment). Durant la
période 2005 - 2008, le centre de traduction dpadigif RSE officiel s’est surtout affiche
comme le défenseur de la protection des sourcealdar financiere de I'entreprise. C’est en
ce Sens que nous avons caractérisé sa stratégutde « window dressing ». Mais nous
avons observé qu'il existe aussi une RSE « innevan« coeur de meétier », gérée ailleurs
dans le Groupe, apparemment dans les métiers deoVation et du Marketing. Les
nouvelles orientations de [I'entreprise laissentilldias entendre, que cette «RSE
« innovante » pourrait bien occuper une place gsaadte dans la stratégie du groupe...d'une
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recherche de création de valeur pour I'actionn&rance Télécom tendrait-elle vers celle de
création de valeur partagée (Porter et Kramer, 911
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Conclusion du chapitre Il

Nous avons ainsi, au long de ce chapitre, réatisépuemiére contextualisation de I'entreprise
et de sa démarche RSE. Notre objectif était d’'iflentles controverses et les compromis
macro-sociaux, sectoriels, ceux qui concernentderarélécom ou s’y développent et ont
donné naissance a son dispositif RSE officiel cela pour mieux appréhender le mode
d’existence de la RSE aux échelles du Groupe, d&@ijoés France (la filiale francaise

regroupant les entités historiques de France Tél§ainsi qu'a ses nouvelles frontiéres.
Qu’avons-nous appris ?

Le secteur des télécommunications est le champedtontroverse, opposant une vision des
téléecommunications comme bien public et comme n@adise. De la création de I'activité
jusqu’a nos jours, la balance a d'abord penché areur de la représentation des
télécommunications comme bien public, jusqu’auxémsnl1980, et ensuite vers celle de la
marchandisation, sous I'effet d’'opportunités de ehés liees aux ruptures technologiques et
au renforcement des enjeux économiques et finandeel’activite.

Aujourd’hui, en Europe et en Amérigue du Nord, $emble des entreprises du secteur adopte
le cadre normatif de la «bonne gouvernance »t-a‘dge le modele de gouvernance
actionnariale. Celui-ci induit de mettre en pla@s dtratégies assurant la maximisation du
profit. Au niveau des opérateurs historiques, newsns pu observer que cette exigence de
MVA s’est traduite par la mise en place de plarastigues d’économies, une transformation
du coeur de leur métier (de gestionnaires des ugseaes derniers deviennent
progressivement des fournisseurs de contenus nadia®, de services innovants et
interactifs) et une perte d’intérét pour la dimengpolitique du fonctionnement des réseaux
que rappelle tant bien que mal le Service Univedasd télécommunications, commun a

I'ensemble des pays européens.

Durant les années 1990, la montée du DD a mené iriteméger le rdle des
téléecommunications dans la société. Des 1995, dmiemea pro active, les opérateurs
historiqgues européens ont valorisé la contributfmrsitive qu’apportent les TIC a la
dimension environnementale du DD (a travers notambrtee constitution d’'un groupe de
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travail au sein de I'association européenne desatgés de télécommunications (ETNO) et
la publication d’une Charte « Environnement ».)yélhelle internationale, il a fallu attendre
les années 2000 pour que des initiatives collestid&entreprises, en faveur de cette
dimension du DD émergent. Les entreprises du secteucompris France Télécom,
s'attachent aussi a préserver, défendre leurs esute valeurs financieres en déployant des
initiatives  collectives en réponse aux attaques N3D d'associations de
consommateurs...(c’est par exemple le cas dans lenghde la problématique onde
électromagnétique et santé) ou par anticipatioa fhesures de prévention en faveur de
'usage des mobiles par les enfants). Mais, auaniviternational, le débat se tourne
davantage du c6té de la problématique de la freaatumérique, et dans ce domaine, les
entreprises du secteur ne fournissent guére dteffpour apporter collectivement des
réponses concretes. Une ouverture semble néanrs@pérer au niveau européen, sous
I'impulsion des opérateurs historiques qui voiesmgicet enjeu une possibilité de transformer
leur mission de service public/service universel @pportunités d’innovation et de

rationalisation productive.

Ces tendances ont influencé et influencent tre&gefaent le gouvernement et le management
de France Télécom @b fine la définition de la RSE qu’elle donne et la dérhargu’elle
déploie. La contextualisation de I'entreprise a,effet, mis en évidence la maniere dont
I'entreprise a révisé ses pratiques pour y ingtiteemodele actionnarial. Les effets ont été
bénéfiques sur le plan financier, par contre, earie, les transformations ont massivement
dégradé les conditions de travail du personnekilLation tragique de la «vague» de suicides
dont la filiale francaise du Groupe est le théatreele I'ampleur du mal étre interne ;
situation qui n’a dailleurs guere été anticipéar pe management. France Télécom a
aujourd’hui redessiné sa stratégie : la dimensmsiate, le DD et la qualité du service au
client, notamment au client « symbolique » des gagergents et en voie de développement,
sont affichées comme des orientations prioritaif@sniveau sectoriel, France Télécom s’est
jusqu’ici présentée plutét comme un suiveur en @énatde RSE. Mais peut étre, au travers de
sa nouvelle stratégie, qui a plusieurs égards ai@mpe au concept de « shared value » (Porter
et Kramer, 2011), de valeur partagée par I'entsepri s'imposera-t-elle dans les années a
venir comme leader. Tout cela coincide bien ehd¢as avec les orientations générales de la

société (poussée pour une prise en compte de lacBrf8fbe axe stratégique) et du secteur.
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S’agissant de la RSE dans France Télécom, powtdim, il apparait que I'entreprise décline
une démarche RSE hybride incarnée par un dispadiidiel, managérial, plutdt « window

dressing », centrée sur la communication et I'grdaiton des risques ; et un ensemble
d’initiatives dont certaines sont «innovantes e, «dcceur de meétier ». Celles-ci émanent
apparemment des métiers de I'lnnovation et du Margeet saisissent le DD, voire le SP

comme des opportunités d’innovation et de ratisaéibn productive. On est donc plutét
éloigné du modele théorique d’'une RSE qui constduedevrait constituer une initiative

manageériale poursuivant des objectifs explicit&ings a partir d’'un diagnostic soigneux et
d’'un dialogue avec les parties prenantes (par eberprter et Kramer, 2006 et 2011 mais,
plus généralement, les systémes de management dfsmarche). Cette démarche RSE se

présente, au contraire, finalement, comme dédesdteset hétérogene.

Il nous faudra donc, au niveau du Groupe identifar différents acteurs qui participent a
cette démarche RSE hybride et explorer leur modetidn. Nous savons maintenant que le
centre de traduction du dispositif RSE officiel decalise essentiellement sur la
communication et I'anticipation des risques et lga'systématisé ses procédures pour obtenir
I'information utile permettant, notamment, d’alintenun rapport annuel structuré a partir des
orientations « inclure », « étre attentif », « prgsr ». Certaines de ces actions sont gérées
indépendamment du centre de traduction (c’est ¢epcaur celles relevant du champ de la
GRH) et parfois s’inscrivent, comme nous venondedsouligner, dans une logique plutot
« coeur de métier ». Comment expliquer I'existeneecds différentes traductions RSE ?
Quelle(s) fonctions remplissent-elles vis-a-vislalestratégie de France Télécom ? Comment
I'entreprise parvient-elle a rendre cohérent ceeearble ?

Quant au mode de déploiement de la démarche RSfeimudle |a filiale francaise du Groupe,

il s'avére que des porte-parole RSE s’y trouvemeebivent des injonctions venant du centre
de traduction du dispositif RSE officiel. L'étudglobale de I'entreprise a permis aussi de
mettre en évidence, que cette filiale est expérigeean matiere de RSE : d’abord, le systeme
de management environnemental du Groupe se dédoie ses entités historiques, depuis
pionnier et autonome de I'ancienne filiale Orangeappliqué, depuis 2001. Comment dans le
lieu, ou s’ancre I'esprit du SP du Groupe, leséaléhtes traductions de la RSE sont-elles

percues, vécues, appréhendées par les acteurseh Quit ces derniers et dans leurs

232



transformations comment articulent-ils les troigidmes du DD, du SP et I'exigence de MVA
?

Lorsque nous nous intéresserons aux nouvellesidrestde I'entreprise, I'exploration du
mode d’existence de la RSE a I'échelle du Groupermpus avons opérée, nous éclairera sur
les orientations que I'entreprise veut bien dorinker RSE a ces endroits précis. Pour 'instant,
on a pu observer, que dans la conception du dispRSE officiel les parties prenantes de
I'entreprise n'ont guere été associées. Est-casedans les traductions RSE qui se déploient
dans les domaines de la relation-fournisseur etrelations sociales ? Comment agissent et

réagissent les parties prenantes de I'entrepris&-vis de ces traductions ?

C’est donc a ces questionnements que nous consasierchapitre suivant.
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