Le dispositif RSE « hybride » de

France Télécom

Nous allons donc maintenant aborder la maniere dont la RSE se déploie, au niveau du

Groupe, au sein d’Opérations France (OPF) et aux nouvelles frontieres de I'entreprise.

Au niveau du Groupe, nous tenterons de comprendre la situation hybride de RSE qui se
dessine chez France Télécom. Nous nous centrerons, d’abord, sur le centre de traduction (la
Direction de la Responsabilité d’Entreprise et du DD (DREDD) et nous parlerons ensuite des
dispositifs RSE « autonomes » qui se déploient, parfois, indépendamment du centre de
traduction (IV.1).

C’est, ensuite, la fagcon dont des acteurs d’opérations France, situés au siege (porte-parole
RSE) et sur le terrain (Directeurs de boutiques de vente et leur gestionnaire RH), recoivent et
saisissent les traductions de la démarche RSE (qu’elle soit produite par le dispositif officiel ou
bien qu’elle résulte d’'innovations locales) qui retiendra notre attention. Ici, ou s’ancre I'esprit
du SP et ou se déploie depuis un certain temps la RSE, il s’agira de mettre en lumiere la
maniere dont cette RSE s'intégre et prend forme dans les pratiques quotidiennes de
I'entreprise (1V.2).

Nous étudierons, ensuite, la mise en place du dispositif « Achats responsables », dont
I'approche coincide, a l'origine, avec celle plutét « window dressing » du dispositif RSE
officiel de France Télécom. Nous comparerons ce dispositif & ceux déployés par quatre
entreprises multinationales d’origine francaise, dont deux sont des grands services publics de
réseaux et les deux autres des entreprises privées. Nous pourrons ainsi mettre en avant les
spécificités du dispositif « Achats responsables » de France Télécom et tirer des
enseignements plus généraux sur l'effet des stratégies d'achats responsables dans le

management de la relation-fournisseur (1V.3)

Nous poursuivrons en nous intéressant au déploiement d’'un dispositif concu par le
management comme « caution », et a I'ceuvre dans le domaine des relations sociales de
I'entreprise : I'accord cadre international (ACI) sur les droits sociaux fondamentaux au travail
de France Télécom. Il engage dans sa conception et son suivi non seulement la Direction mais

aussi le contre-pouvoir syndical du Groupe. Il se distingue ainsi des autres dispositifs RSE,
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d’initiative purement managériale. Nous le compamera un ACI aux caractéristiques tres
différentes, conclu dans un autre grand servicdipukorigine francaise (Ampére France)

pour mieux en dégager les spécificités (1V.4).

Comment dans le dispositif officiel de traductiaald démarche « RSE », comme dans ceux
des achats responsables et de I'ACI, les logiqueD, du SP et de la profitabilité se
conjuguent-elles, se juxtaposent-elles ou s’opdeskas ? C’est aussi ce que nous tenterons

de mettre en lumiere dans les pages suivantes.
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IV.1. Du déploiement du dispositif RSE officiel d@roupe au

développement de dispositifs autonomes

Nous voulons donc, ici, comprendre comment la déh@arRSE de France Télécom,
apparemment hétérogene et décentralisée, se déplbéchelle du Groupe et renvoie a

I'extérieur la représentation d’une forme uniforéaset systématisée.

Nous nous intéresserons au préalable au centreadigction et a son mode d’organisation.
Priorité est donnée aux efforts de la MVA ainsiala logique du Business Case : quelles en
sont les raisons et pourquoi des dispositifs RSftitenomes », parfois peu connectés au
dispositif RSE officiel, bien que classés sous &mma vocable, émergent-ils ? (IV.1.1).

Nous centrerons, ensuite, notre attention surigmoditifs autonomes comme celui des achats
responsables du groupe qui, au moment ou ils émergascrivent dans la méme logique,
plutét « window dressing », que le dispositif RStcel du Groupe (IV.1.2)

Puis, nous étudierons les modalités de mise eneoele# dispositifs RSE autonomes, plus ou
moins déconnectés du dispositif RSE officiel ef@mrnirons des exemples dans les champs

de la gestion des Ressources Humains, et de I'défigroduits et services innovants (1V.1.3).

A lissue de cette section, nous disposerons aihgie vision d’ensemble éclairante des
modes de déploiement de la démarche RSE hybrideratece Télécom au niveau Groupe.
Elle nous permettra alors de mieux saisir la sibumatle la RSE dans les différents espaces

d’action, notamment ceux situés aux nouvelles feoes de I'entreprise.
IVV.1.1. L’organisation du centre de traduction

Nous avons mis en évidence, dans le chapitre paétédexistence de trois pbles au sein du
centre de traduction, la DREDD : deux d’entre doxgctionnent depuis l'officialisation du
dispositif RSE de France Télécom, en 2004, lesspdlproduits et services responsables » et
« environnenent » ; et un autre, depuis 2006, Ik pdclients et Société ». Ce centre
comprend aussi des fonctions supports pour asdarereporting RSE, la gestion des

questionnaires des agences de notation extra-far@net des Clients Grands Comptes, la
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veille réglementaire, la coordination du réseau desespondants et la gestion du site
intranet/internet du dispositif RSE.

Nous allons maintenant préciser le profil, le modele travail et les fonctions des acteurs
de ce centre et de son réseau de correspondants2f®4 a 2009année de la fin de notre
enquéte terrain, et montrerons que le dispositiE R$8ficiel adopte plutdt la logique

« window dressing », essentiellement pour desmaige Iégitimation interne.

Les responsables des pdles sont soit des experts|da des domaines de la RSE soit
détiennent d’autres compétences requises pour meeri@en leurs missions. lls ont été
recrutés par cooptation, essentiellement.
En 2004, la responsable dale « services et produits responsablestout juste sortie d’'une
formation d’'un an sur le DD, a d’abord occupé sost@ en tant que stagiaire, puis en CDI
pour développer un outil d’évaluation des proje@&DRdétectant leurs externalités négatives
au regard des enjeux du DD. L’idée de concevoitelioutil est née a la direction R&D, au
début des années 2000, sous l'impulsion de socielmravaillant dans le service des études,
sur les usages des télécommunications. Ce pr@st d’abord traduit par I'élaboration d’'une
grille d’évaluation, dans un tableau Excel, strug&tuautour des trois axes du DD. La premiere
opération de sensibilisation, aupres des chefsaetp R&D, s’est déroulée en 2002. Mais, le
caractére général de la grille et la lourdeur de goestionnement ont rendu l'outil peu
appréciable et trés vite inapproprié, pour unedsatilon quotidienne dans leur activité. En
2004, aprés décision du Comité Exécutif du grolgaache de déployer cet outil dans le
groupe, apres l'avoir retravaillé et simplifié,é# confiée a la Direction REDD. Elle est alors
devenue la mission phare du péle « services eufigoksponsables ».
Le pdle « environnement »se compose de trois personnes. L'une assurepleiedent du
SME ; l'autre gére les déchets et la troisieme doone le pdle, développe les lignes
directrices de la politique environnementale duwgeoet participe aux initiatives collectives
nationales et internationales en lien avec le thdekenvironnement. Tous sont des experts
de leur domaine. On peut lire sur la fiche de pdstéa troisieme personne :

« to identify business principals and propose guitdi for the group to minimize the

impact of France Télécom activities agigte it a competitive advantagje
Cela montre que l'orientation de ce pble n'a paangé depuis la création, en 1998, de la

Délégation a I'Environnement. L'approche reste niiquée (échange entre pairs) et centrée
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sur les opportunités ouvertes par la logique du p@ur améliorer les performances
financiéres de I'entreprise. Nous verrons plus lgire I'expertise de ces membres, rend ce
pole plus attractif que les deux autres.
Le podle « clients et société e plus récent, est constitué de deux membres: st en
charge d'impulser une politique « ondes électroratignes — santé » a I'échelle du groupe.
Nous avons déja mis en exergue, que dans lesefilide téléphonie mobile francaise et
britannique, cette problématique est traitée, irdélamment et collectivement (en partenariat
avec des concurrents), depuis le début des anr¥¥s P’idée est de s’appuyer sur leur
expérience et de parvenir a harmoniser les poéisqués disparates, d'un pays ou d'une
activité a l'autre, au sein du groupe. Cette peareoa été recrutée pour ses compétences a
structurer ce type de politique :

« On m’a choisipour mon expérience « corporate » parce que ddpuis de I'année

2005, I'équipe REDD n’est plus France mais «corpera(co-responsable « Clients et

Société » au sein de la Direction REDD, 2007).
L’autre a pour mission d’anticiper les risques étaux pouvant nuire au développement de
I'activité, et de développer la pratique « maiisédu dialogue avec les parties prenantes clés
de l'entreprise, conformément a la norme AA 1000le Evient de I'ancienne filiale
britannique Orange, ou elle occupait des fonctginslaires dans le cadre de son dispositif
autonome et pionnig€Corporate Social Responsibility

« En France ce n’est pas vraiment stratégiquersalgue chez Orange ca I'était :

gu’est ce que ¢a donne pour le business ??7?... cdeshme ¢a qu’on gérait la CSR a

Orange et en France, ma mission est d’apporter eetision dans I'équipe.et aussi

de travailler davantage avec les parties prenanfes-responsable « Clients et

Société », 2007).
Son recrutement participe donc aussi du projetitbtmisation des pratiques managériales,
qui doivent toutes intégrer la culture du résulatjtenu par le centre de traduction, impulsé
depuis le lancement du plan stratégique de I'erisep< Ambition France Télécom 2005 »,
mais clairement renforcé a partir de 2006. Elldigpige aux initiatives collectives, visant a
défendre les sources financieres de I'activité cenwelles de I'Alliance pour la lutte contre
I'exploitation sexuelle des enfants sur interndle Gére aussi les partenariats entreprise/ONG
« stratégiques » :
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« L'UNICEF c’est intéressant....il y a les deuxé&t le c6té vraiment charité avec la
Fondation ou il s’agit de I'éducation des filles..l&tutre coté..moi, je travaille avec
'UNICEF sur le théme de la protection des enfantson vend des contenus et il y a le
risque d’avoir acces a des sites pornographiqug®ssaye de faire des choses qui sont
stratégiques pour le business...qui utilisent noteehhologie et nos ressources
humaines pour créer de la valeur pour la société.(Chef de projet «clients et
sociétés » au sein de la Direction REDD, 2007)
Cette comparaison entre la nature du partenarialCHN/fondation Orange et celle du
partenariat UNICEF/direction REDD souligne bienealans le dernier cas, la logique DD et
la recherche de profitabilité sont percues comma@tément liées.
Les pbéles de la REDD, pour fonctionner, ont bestens’appuyer suune organisation
particulierement transverse, impliguant a la fois les métiers et les filialesfp de
I'entreprise. De surcroitle budget de fonctionnement du centre de traductiome lui
permet pas de couvrir les dépenses engagées par &gions des pblesce qui limite
immédiatement le champ dintervention de ceux-d, renforce leur situation de

dépendance vis-a-vis des différentes entités (méteet filiales) du groupe

Le profil des responsables des fonctions supposts pdus généraliste. Tous se sont
volontairement proposés pour les postes qu’ils pesti Les fonctions de gestion des
questionnaires extra-financiers et de coordination réseau des porte-parole RSE, sont
assumeées par la méme personne. La premiere forfeitopartie, des l'origine du centre de
traduction, comme nous avons pu le constater demsphges précédentes, et vise pour
I'essentiel optimiser les chances de I'entreprise d’intégrer defonds ISR :
« A ma connaissance France Télécom a toujoursnepaux agences de notation.
C’est tres important pour étre une société reconoamme faisant du DD !étre noté
par ces agences c’est vraiment un prérequis poue ¢gmonde financier s'intéresse a
vous..c’est tres difficile de faire partie de fonds ISRn n’est pas noté. Donc, on s’en
occupe depuis trés longtemps ». (Responsable dgedtion des questionnaires des
agences de notation extra-financiére, 2007)
Cette fonction est stratégique pour le centre aduirtion. Nous avons, en effet, remarqué que
les notes des agences d’évaluation extra-financiéreaient d’indicateur aupres du Comité

Exécutif pour évaluer le succes ou I'échec der&gie de la DREDD.
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La seconde mission s’est ajoutée, en 2006, lota déorganisation de la DREDD, que nous
présentons un peu plus loin. Elle consiste & astamiffusion de I'informatiof” au sein du
réseau des porte-parole et a coordonner les &dtigd la direction :
«L’idée c’est que les filiales ne soient pas submégg par des demandes venant du
siege..chaque fois qu’'un projet démarre, cela passe pair 8i la personne gérant le
projet est un membre de la direction, éventuellémelle reprend le relais [...] »
(Coordinatrice internationale au sein de la diec®REDD, 2007)
Cette collaboratrice s’appuie notamment sur le aesable de la communication
intranet/internet pour mener a bien cette missi@rcabrdination. Les fonctions de reporting

RSE et de veille réglementaire ont été mises etteé@ee dans le chapitre précédent.

Apres 2004, les membres des cing groupes de réflerterne (clients, fournisseurs, salariés,
société civile et environnement), réunis pour idiemtles enjeux prioritaires du dispositif
RSE officiel, ont tenu le réle de porte-parole R&k,sein de leur métiers ou de leur filiale.
Quelques-uns ont assumé cette fonction a temps ples responsables de déploiement du
dispositif CSR d’Orange, notamment. Les autressegt investis partiellement, comme les
membres du personnel provenant des différents redtie I'entreprise. Dans les filiales,
certains dirigeants ont nommé un cadre, généraledeeniveau hiérarchique n-1 a n-2, pour
gu’il tienne ce poste, encore mal défini.

Progressivement ce réseau s’est densifié, syswdnati professionnalisé. En 2006, il s’est
structuré selon la nouvelle organisation matrieiell groupe. Dans chaque direction, métier,

branche et filiale de France Télécom, un corredpphRSE a été nommé (figure 6).

FIGURE 6 :
STRUCTURE DU RESEAU DES CORRESPONDANTS RSE A PARDIR 2006

% Divers moyens de communication sont mobilisés facititer la circulation de I'information (téléphe, mail,
organisation de séminaires, etc.). Un espace tt@st prévu pour diffuser les comptes rendus deigés, les
documents de références, les présentations eivies autils de gestion utilisés pour déployer BERau sein de
I'entreprise. Cet espace permet, en outre, awespandants de dialoguer et de s’échanger des exerdpl
bonnes pratiques.
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Ces correspondants ont été recrutés pour répondreua besoins des pbles, notamment
« environnement » et « clients et sociétés » du ¢ende traduction, aux attentes des
agences de notation extra-financiére et pour contbuer efficacement au reporting
RSE du groupe :
« Il nous faut des gens qui puissent étre consgdéognme experts dans leur domaine,
et puissent répondre de facon correcte et sériease questions qui leur seront
posées ¥Responsable SME au sein de la Direction REDD7200
«On a établi des feuilles de route annuelles déesguelles on indique nos
engagements REDD pour I'année ou les deux annéesnié. Les porteurs de ces
feuilles de route sont les correspondants. C'est gui s’engagent a les mettre en
ceuvre... XResponsable du dispositif RSE de 2006 a 2009,)2008
Des séminaires réunissant, soit I'ensemble deg{pantole, soit uniguement ceux des métiers
situés au siege du groupe, sont organisés panteeade traduction pour favoriser la diffusion
de I'information et les échanges de bonnes prasig@énéralement, les responsables de pbles
et les correspondants métiers réalisent un bilatatancée de leur mission (ils s’appuient
notamment sur les indicateurs du reporting RSEnt fmtervenir les correspondants
filiales/pays, réalisant les meilleures performanpeur qu'ils relatent leur expérience, et
annoncent les objectifs a atteindre. Le responsdbleeporting RSE dresse également un

bilan et présente les grandes tendances. Parfssintervenants extérieurs sont invités : les
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auditeurs indépendants certifiant le contenu dipagpet certains indicateurs RSE, des
représentants de I'’Agence francaise de notatioradixtanciere VIGEO ou de la norme AA
1000, notamment. lls présentent leur référentiévaluation et positionnent I'entreprise
France Télécom, ce qui légitime les objectifs &iatlre des responsables de pbles et des
porte-parole. Excepté les ONG partenaires (WWF, @BH), aucune partie prenante n’est

associée a ces séminaires.

Le mode d'organisation du centre de traduction dén@ donc une forte centralisation du
dispositif RSE officiel fonctionnant sur un mode tp-down, méme s'il tempére cette
centralisation par le partage des bonnes pratiqued.’harmonisation s'opere, en effet, a
partir de ligne directives a appliquer dans les diamps du reporting RSE (gouvernance,
achats, relation client, ressources humaines, tahcet environnemental), fixées au préalable
par les membres du centre de traduction, en seandéf@aux référentiels des agences de
notation extra-financiere et de la norme AA 1000.

Ce fonctionnement obtient des résultats plutot tfesdans les filiales/pays peu ou pas
expérimentées en matiere de RSE, et qui sont dénérat celles de petites tailles situées
dans les zones géographiques EME et AMEA (cf. &gy, habituées a travailler selon ce
mode centralisé « top-down » ; en obtient moinsdaaties expérimentées, comme la France
et le Royaume-Uni, pour des raisons de légitiméé thembres du centre de traduction ; et
n'en obtient pas dans les métiers du groupe danttteurs se trouvent au méme niveau
hiérarchique que ceux du centre de traduction.

Des ajustements sont alors nécessaires pour urésegpation harmonieuse du dispositif RSE

officiel du Groupe. Nous illustrerons maintenntlynamique de ces ajustements
IV.1.2. Un dispositif RSE officiel « window dresgjn> sous contrainte ?

L’organisation trés transversale du dispositif ‘@bs$ence de budget de fonctionnement
mettent donc le centre de traduction en situatienddpendance, vis-a-vis des filiales et
métiers du groupe. Nous montrons, ici, que cettgaton oblige le centre de traduction a
établir des relations de coopérations avec cegsmnibur que des actions concrétes puissent

émerger, et que cette situation est a l'origine I'déentation « window dressing » du

dispositif RSE officiel du Groupe, telle que nolavbns pressentie.
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La situation de dépendance est atténuée dandalionedu centre de traduction avec les
filiales/ pays, pour au moins deux raisons : latposhiérarchiqgue avantageuse des membres
du centre de traduction, par rapport aux acteurseddiliales, et I'effet de compétition entre
porte-parole, engendré par le jeu de comparais@&ss pgrformances RSE obtenues par
chacun. Mais pour que la DREDD puisse jouir desitages de cet effet de compétition, ses
actions doivent nécessairement tenir compte dass @&ratégiques de développement des

filiales.

S’agissant dda relation hiérarchique, elle joue mieux, comme nous l'avons déja noté,

lorsque le centre s’adresse aux zones géograghie/d& et AMEA :

Un correspondant intermédiaire responsable d’'uneedezones et nommé par le centre de

traduction pour coordonner les actions des corredgrats RSE filiales/pays, raconte ainsi son

expérience:
« L’exercice c’est de leur montrer quel est lectpede la RSE, ce que 'on met comme
catégorie dedans...et aprés, ce que l'on peut emmerme projet dedans. En faiin
leur demande de faire un état des lieux des actigpsils font et tout simplement de
les ranger dans les cases(Correspondant RSE de zones géographiques, 2007).

Les « cases », dont il parle, renvoient aux troisntations structurant la communication du

dispositif RSE officiel de France Téléecom : inclurétre attentif, préserver, et les

« catégories » sont celles du reporting RSE. Ceespondant poursuit ainsi :
« ...Pour nous, notre but a I'état-major est de ne pes noyer sous une pluie
d’'informations.Leur objectif a eux est d’étre face aux clientde répondre au mieux et
au plus vite a leurs attentesatvoir des notions de qualité pour développer |lgarc
clients... les pays émergents pour France Télécomst'€avenir en termes de
revenus.Donc, il y a une priorité pour eux, pour l'instamtest rester le plus compétitif
possible et gagner des parts de marchéGorrespondant de zones géographiques,
2007).

Ce discours montre bien que les actions RSE, irdpalpar le centre de traduction visent a

soutenir et « habiller » la stratégie de développ® des filiales, et que cette situation

s’'impose au centre, s'’il souhaite agir.

L’'un des projets du centre de traduction qui faoratie bien auprés de ce type de filiales,

appartenant aux zones géographiques EME et AMBAgafveloppement da pratique
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« maitrisée » du dialogue avec les parties prenamstepiloté par le pble « client et société ».
Ces filiales, trés rentables, souffrent d’'un défitimage auprés des populations locales, lié a
I'origine géographique du groupe. La pratique dalatjue avec les parties prenantes vise a y
remédier. Elle consiste, en effet, & mettre enepties ateliers de réflexion interne, et a mener
des entretiens avec les parties prenantes, qu@roapes ont identifiées comme clés par
rapport a la stratégie de développement de leueepbur confronter les visions des enjeux
RSE. Voici comment cette pratique est présentéeupaautre correspondant RSE de zone
géographique :
« Ces entreprises sont tres profitables [...], ebes des croissances rapides [...] elles
réalisent vraiment beaucoup de profits !! Et beauyxde profits par rapport au revenu
moyen local...On parle méme pour certaines de sutprdf[...] Pour éviter les
situations de blocage c'est-a-dire, pour éviter destaxes et des agitations locales
eh bien, on agit ainsi : d’accord, on est une entige qui fait beaucoup de profits, mais
en tant qu’entreprise responsable, on s’'integreraeux et durablement dans la société,
le pays dans lequel on est implanté et on réfléehisemble, avec les parties prenantes,
a la facon de redistribuer une partie de nos bémsfi C'est en fait : comment on
accompagne les gens sur place ? Comment on insteudéalogue ? Et la RSE permet
de résoudre ce genre de problématique.(Cerrespondant de zones géographiques,
2007).
Le travail de « concertation » réalisé, un protecalaboré a I'échelle du podle, aide les
correspondants des filiales/pays a définir leurgenbations RSE.On y trouve une
méthodologie pour habiller les pratiques quotidienes des filiales, plutét que pour
inciter a des innovations Par exemple, pour illustrer le comportement denmant
responsable « étre attentif », les correspondaetgmt, selon ce protocole, évoquer les
garanties de qualité des produits et services,otdidentialité des données stockées et en
circulation ou encore s’engager a mettre en plaese dampagnes de communication

responsables, c’est a dire fiables et transparentes

S’agissant déeffet de compétition, il joue en faveur du centre de traduction daneksdion
avec lI'ensemble des filiales/pays. Les correspotsdaivent, en effet, la comparaison des
performances RSE obtenues, comme un jeu: l'olbjeétnt que leurs actions soient
reconnues pest practices »par le centre et présentées comme telles sur ife&&gedts

supports de communication du groupe. Les correspuadde filiales/pays expérimentés
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occupent, généralement, ce poste a temps plardoilent |égitimer leur position au sein de
leur filiale. Quant aux correspondants de filighesis, peu ou pas expérimentés, ils ont pour
mission principale de satisfaire au mieux les exigs du niveau groupe. Dans cette
configuration, leur investissement est de miseaetilife le travail des membres du centre,
lesquels maintiennent ce climat de compétitiontdisant les résultats du reporting RSE :
« Il'y a certains pays trés avancés comme la Slaead\H oui ! la Roumanie est bien,
elle rend de bonnes copies...dans les pays émergéktpypte, la Jordanie sont
moteurs...ils rendent des copies pas mal du tou{Responsable du reporting a la
Direction REDD, 2007)
Les correspondants filiales/pays ont ainsi créé peopre réseau social au sein de leur entité,
a I'image de celui du centre, pour répondre augentges de ce dernier (appliquer les lignes
directives des poéles et contribuer a satisfaiee dtentes des agences de notation extra-
financiére ainsi que celles du responsable du tiegoRSE groupe). On peut déduire des
propos du responsable du reporting RSE que ce diodganisation fonctionne plutét bien.

Dans le cadre de la relation entre le centre dduttéon et les métiers du Groupe, ni la
position hiérarchigue (les membres du centre dduttdon se trouvent au méme niveau que
ceux des métiers), ni I'effet de compétition (lesfprmances RSE Achats ne se comparent
pas avec celles des Ressources Humaines et aissitdene peuvent étre actionnés comme
levier pour atténuer la situation de dépendanceethire. En outre, la logique de conception
« assimilation » et le processus « top-down » @uldpte ne I‘avantagent pas :
« |l me disait que c’était intéressant ce quelfaisait mais quge n'avais pas le droit
de toucher a sa parti¢...] Je lui ai dit: ok, tu travailles sur ce sujetais qu’est ce
gu’'on fait pour l'autre sujet ??.C’est les lignes directives!ll. m’a répondu que ce
n'était pas son truc, que ¢a ne l'intéressait pasfaut donc que je revienne a la
charge mais differemment.» (Responsable du pble «services et produits
responsables », 2007)
On voit gu’ici lI'influence du centre est relativeniefaible, renforcant la nécessité dans
laquelle il se trouve de prouver que ses actionsngasent bien un gain financier, ou un gain
d’'image :
« |l faut leur dire que I'on va leuramener des économies de codtpour mobiliser

les acteurs et, comnje n’ai pas de budget propre parce que je ne swas p un poste
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qui rapporte du cash-flowil faut bien que je trouve des arguments pouretidper ma

politique... » (Responsable SME, 2007)

« Si tu veux avoir une importance au niveau dedunBirecteur Général, il faut que tu

montres que ce que tu es en train de faire conaispporter de I'argent au groupe ou

a lui permettre des économiede colts. De toute fagon, ca ne passera pas, setu

montres pas cela... Responsable du pble « service et produits resptesa, 2007)
Dans une entreprise aussi soumise a la pressitan M&A que France Télécom, I'adoption
d’'une approche compatible avec la logique de @ifité court-terme est bien une condition

sine qua non@our le centre de traduction.

Nous illustrons maintenanés répercussions des relations « coopératives » dantre de
traduction avec les métiers du groupeur le déploiement du dispositif RSE officiel, artjr

de deux exemples. Le premier met en scéne la fagonla responsable du pdéle « services et
produits responsables » est parvenue, sous camdaidantégrer certains éléments de son
référentiel d’évaluation des projets R&D, dans tibd’aide a la décision du lancement des
produits et services sur le marché de l'entrepriEité par des experts du Marketing
Stratégiques et des Directeurs R&D. Le second ekemngite de la relation du centre de
traduction avec la fonction Achats de I'entrepriseontre comment cette relation a abouti a
la formation d’'un dispositif autonome, dénommé ktjgme Achats responsables », servant
autant les intéréts du métier que du centre dei¢teh. Nous nous limiterons ici a présenter
son contexte d’émergence. Le dispositif sera est giffus amplement analysé dans une
section suivante (1V.3).

Nous avons mis en évidence précédemment, qu'en, d@0tache de déployda grille
d’évaluation DD des projets R&D, retravaillée et simplifiée, avait été confiée adlep
« services et produits responsables » du centiadection.
Les modifications ont consisté a transformer legen un questionnaire tenant compte des
trois dimensions du DD. Sa structure s’inspire ‘'dadlyse du cycle de vie du produit. Il a
ensuite été traduit en langage web pour le remzresaible a tous via l'intranet du groupe. Ce
travail effectué, la responsable a alors mené amgpagne de promotion de 'outil, auprés des
chefs de projets R&D, de fagon a s’assurer de pénationnalité :

« Les réactions ont été plutét positives ! Celaded de leur quotidien ! lls ont bien

aimé la nouvelle facon d’aborder le produiélle leur a donné de nouveaux
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arguments pour vendre leur projét.. Par contre, tous me disaient : « on n'a pas le
tempd!! Tant que I'outil n'aura pas un caractere obligatire, il ne fera pas partie de
nos priorités!! » (Responsable « produits et services responsabk&3)
L’outil a donc intéressé les chefs de projets. @dpat, leurs conditions de travail ne leur
permettent pas de I'exploiter. Dans leur quotidiEnutilisent un outil d’aide a la décision de
lancement des produits/services sur le marché Bt sontraints d'en suivre le mode
opératoire, structuré autour de six étapes. Chatape constitue une phase du cycle de vie du
projet et donne lieu a plusieurs « livrables » rfptie financement, forces et faiblesses du
projet, etc.), évalués par un Comité d’experts dukdting Stratégique et de Directeurs R&D.
Trois aspects du projet sont pris en compte pourddé de sa continuation : les bénéfices
escomptes, l'adéquation des caractéristiques duluiramu service aux besoins de la
population ciblée ; puis le potentiel du produit srrvice a développer de nouveaux usages.
C’est donc a ce niveau que les éléments du questienDD doivent étre intégrés pour que
ces chefs de projets puissent en tenir compte.
La responsable du plle s’est alors rapprochée dasbnes du Comité d’experts du Marketing
Stratégique et de Directeurs R&D pour intégrercié®res de son questionnaire dans le plan
d’évaluation des projets R&D. Elle est parvenuendaacord, mais sous condition. Voici les
directives qui lui ont été adressées :
«En fait, jai eu le droit de mettre tres peu de choség comité d’évaluation des
projets ne veut pas que I'outil soit une usine a.gal a accepté que certaines choses
soient évoquées et qu'apres des renvois aux annexes des points d’information
permettent aux chefs de projet qui le désirent,lacreuser le theme» (lbid.).
Dans cette relation, on décele bien que le rapp@riorce penche du coté des membres du
Comité. Le compromis s’est alors établi sur cesteeb:
«Dans le comité, le mode de fonctionnement c’espéat business planon est sur
des logiques de type : combien ¢a va rappof2éQuelle population est concernée par
le projet ? On regarde le taux de pénétratioha.RSE doit étre percue comme une
aide par les chefs de projet [..au niveau de la commercialisation, du marketinglade
vente, que c’estne différenciation par rapport aux concurrents» (lbid.)
Il s’est ensuite traduit de la maniére suivante :
« Dans la description du produit, jai introduit umoint sur 'impact du produit sur

I'environnement, la santé, la sécurité ;ats la partie réglementaire, jai demandé de
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prendre en compte tout@ réglementation environnementalejans celle liée a la
communication, jai insisté sur limportance d’uneommunication responsable
valorisant I'aspect préservation de I'environnementlans la partie technique, jai
ajouté des exigences environnementalesn fait, des le premier niveau, j'ai demandé
d’avoir des exigences environnementales...» (lbid.)
On voit ici que le résultat de ce compromis a abautine intégration trés partielle du
questionnaire couvrant les trois dimensions du Dabord, I'accent est surtout mis sur
I'enjeu environnemental et I'aspect réglementaleepremier permet des économies de colts,
tout en donnant une image positive a I'entrepride second évite des pénalités. Puis, s'ils
sont intégrés de facon visible dans le plan d’ét#bn, ils ne modifient pas foncierement les
pratiques. Adaptés au contexte, ces enjeux viensumbut renforcer la logique financiere

court-termiste du plan.

Quant aa politique d’Achat responsable de France Téléconelle est née en 2003, dans le
contexte de lancement du plan « Ambition Franceédah 2005 » et du projet de
structuration du dispositif RSE officiel de I'enpréese. Dans le cadre du plan stratégique
« Ambition France Télécom 2005 », nous avons soéligrécédemment que la fonction
Achat a connu d'importantes transformations poului® le co(t des achats externes du
groupe et diminuer les frais généraux. La gestieadrelation fournisseur a notamment étée
réevisee :
« En 2003, il a fallu faire un certain nombre d¥omies, et au niveau de la fonction
achat, nous avons regroupé les contrats des fosenis au sein d’'une seule direction
centrale pour jouer sur les volumes. Donc, I'idéétait d’éviter d’avoir des contrats
par filiale [...] D’'un coté, nous avions un objectif de réduction dedlts: on faisait
donc pression sur les prix des fournisselsin autre c6té, nous ne voulions pas que
cela soit au dépend de la qualité. Donc, on a egsdg mettre en place un systéme
d’évaluation des fournisseurs pour comparer leurveiau et sélectionner les plus
offrants » (Directeur Qualité fournisseurs de France Tél&é@p07).
Ce systeme d’évaluation a nécessité, au préalabie,référencement des principaux
fournisseurs du Groupe et I'élaboration d’'une grifllectronique de criteres permettant de
comparer leurs performances. On comprend bieque,cette centralisation des contrats s’est

traduite par une réduction massive du nombre dagniseurs en tenant compte
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prioritairement du prix des offres de ces derni&sici comment un ancien cadre de la
fonction Achat présente la situation :
« Apres avoir été hyper laxiste, aux époques dagempubliques de I'entreprise, on a
pressuré les fournisseursn a été anti-éthiques, tres, tres duesvec des gens qui
étaient la depuis plus de 20 ans. Mais il fallam @oup de balai car certains
fournisseurs profitaient de la situation [....] ma@n a mis un coup de balai, un peu
fort... » (Ancien cadre de la fonction Achats, 2007).
Ainsi, dans cette entreprise publique, encore peciire a la culture du résultat, ce
management a nécessité des mesures drastiquewiledifént compatibles avec les
engagements sociaux pris, dans le méme temps,ep@rdupe (son adhésion en 2000 a
l'initiative du Pacte Mondial, sa Charte éthique’ahnonce du lancement de son dispositif
RSE.)
La personne, responsable du systeme d’évaluatisrfadenisseurs, est également celle qui,
en 2003, a piloté le groupe de réflexion « fouruss> visant a définir (avec les quatre autres
groupes : client, collaborateur, société civileyipnnement), les grands enjeux du dispositif
RSE avant son lancement officiel en 2004. A travesspropos de cette personne, on peut
déceler l'influence des réflexions de ce groupelaumaniére dont elle a structuré par la suite
son travail :
« Pour définir les critéres d’évaluation des fourr@ass, dans un premier temps j'ai été
voir ce qui se faisait & I'extérieur et j'ai rencé I'entreprise X' qui déployait une
méthode appelée TQRDC : T comme technique, Q comatieé, R comme relationnel,
D comme délais, et C comme codts. J'ai regardérppport au contexte de France
Télécom et on a décidé avec I'accord de mon patiereprendre les mémes critéeres
en ajoutant E pour Ethique et Environnemeng...] En décembre 2003, France
Télécom avait déja décidé de se doter d'une palitigle DD, ce qui est devenu aprés
une politique de Responsabilité Sociale d’Entregrist donc c’est pour ¢a que par
rapport & TQRDC on a rajouté le E on se disaitcoomme c¢a devient un axe fort
[...] L'environnement, on en parlait déja a France Téléawp I'éthique des affaires
aussi, on avait déja sorti a I'époque une Chartehifue ..» (Directeur Qualité

fournisseurs de France Télécom, 2007).

1 Pour des raisons de confidentialité nous ne nommsepas ici I'entreprise.
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On voit ici que le responsable du systéeme d’évaloatles fournisseurs a volontairement
intégré, dans son outil de travail, des criterdatife aux éléments du cadre de référence du
dispositif RSE officiel en cours de structuratiba. gestion de I'axe E, contenant ces criteres,
donnera naissance au dispositif « autonome » Adlesfsonsables, dont nous analyserons
plus loin la dynamique. Ses fondements reposent danune relation étroite entre le centre
de traduction et la partie du management de laigaldournisseur du métier Achats. Ces
deux organisations poursuivent, en effet, le méate améliorer les performances financieres
de l'entreprise, en préservant son image de marjuee et l'autre s’entraident, encore
aujourd’hui, pour renforcer leur légitimité intereemme externe. Du c6té de la Direction
Achats, les criteres de l'axe E garantissent unelit@u socialement acceptable des
produits/services utilisés par I'entreprise :

« L’axe E a permis au Directeur des Achats de neorgu’il n’agissait pas seulement

sur les codts...en fagu’il agissait sur les codts et qu’'il s’assurait a8i que I'on reste

a un niveau de performance acceptable pour le grewp (Directeur Qualité

fournisseurs de France Télécom, 2007).
Du coté du centre de traduction, le dispositif aatoe « Achats responsables » optimise les
chances du Groupe d’intégrer les fonds ISR :

« Deux éléments nous ont confortés dans notre @ma en 2005, le rapport sociétal

a été évalué par VIGE® et dans le cadre de cette évaluation, il y a ua ebent-

fournisseur. On était dans la moyenne ni plus ninsiden 2006, sur ce méme axe

France Télécom était le troisieme des 25 opérateévalués en Europeca veut bien

dire que I'on va dans le bon sens.(I»d.).

Nous avons ainsi mis en lumiere I'effet de la ditrade dépendance du centre de traduction
vis-a-vis des filiales/pays et des métiers du geowour le contenu du dispositif RSE officiel
de France Télécom. Elle induitétablir des compromis, dont les termes sont plusu
moins bien vécus par le centre de traduction, selogue ses membres s’adressent aux
filiales ou aux métiers du Groupe Ces compromis indispensables limitent souvent les
possibilités de la DREDD de saisir la logique du D&entuellement aussi celle du SP)
comme opportunités d’'innovation, et la contraignéraligner ses actions dans le sens de la

logique financiere court-termiste du Groupe.

%2 'agence frangaise de notation extra-financiére
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Cependant, la relation du centre de traduction éeemétiers, notamment, difficile a établir
et a entretenir, n’aboutit pas toujours a des sitna de coopération. Parfois méme, la relation
ne s'établit jamais. En outre, les métiers, soeffdt direct de I'évolution des normes macro-
sociales et/ou professionnelles, peuvent devaneecentre de traduction et s’engager
indépendamment dans des actions RSE. Nous montnomistenant, que la présence de
dispositifs RSE autonomes aux logiques différentescelle plutét « window dressing » du

dispositif RSE officiel, au niveau groupe, décodieces situations.

IV.1.3. Les dispositifs RSE « symbolique » et «ucade métier » du niveau

Groupe

Si, d’'une maniére générale, personne ne contestertement le déploiement du dispositif
RSE officiel de I'entreprisela présence de rivalitésentre directions ou encore entre
correspondants RSE et membres du centre, au ngreape, le freine largement :
« Personne ne s’est opposeé a cette dématcheémarche était manageériale et tout le
monde I'a bien comprise comme telgCo-responsable du pble « clients et société »,
2007) ;
« Du haut de mon perchoir, il 'y a pas d’opposaatla démarche. Par contre, il y a
des guerres de pouvoir parce que ¢a devient urt auljg mode.il y a des rétentions
d’'information, tout le monde se tire dans les pate’est un panier de crabes ... »
(Responsable du reporting RSE, 2007)
« |l'y a beaucoup de projets qui sont menés...mgis iaussi le problemgue tout le
monde protege son territoiteet il y a une mauvaise communication..(Go-
responsable du pble « clients et société », 2007) ;
« Certains correspondants ont l'idée geendre ca pour eux et de travailler sans
nous » (Co-responsable du pdle « clients et société »7200
On ne conteste donc pas le dispositif RSE, puiktfaduit une volonté du Comité Exécutif
de I'entreprise, par contre, on voit ici que levaia d’ancrage, opéré par les membres du
centre de traduction, est parfois bien freiné patains acteursCes situations de tension
sont a lorigine de stratégies RSE autonomes « symwiiques ». Nous les illustrons et
soulignons leurs répercussions sur I'organisatioeehtre de traduction, a partir de celle mise

en ceuvre dans la Direction Ressources Humainesisdae qui va se concrétiser par la
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médiatisation d'une situation tragique (de nombreswicides parmi les salariés de

I'entreprise) n'ayant guere été anticipée.

Il existe depuis l'origine du dispositif RSE, uremsion entre les protagonistes de la Direction
des Ressources Humaines et du centre de traduEtiense refléte trés clairement dans les
propos du correspondant RSE RH suivants :
« Tout ce qui est ressources humaines c’est moraidemc’est moi qui gere. Chaque
anneée, c’est moi qui remonte les données et j'derimpport pour la partie RH et je
transfére les données a la responsable REDD...Alprésa elle me dit : « je voudrais
ca, ca et ca » et je lui dis : « ¢ga non, ¢a pewt &t ». L'’ensemble de la démarche c’est
a I'équipe REDD, de la coordonner. Maislle n’a pas a interférer sur la politique
ressources humaines que je mén@est vrai aussi qu'on est sur un point particulie
parce que leswutres directions sont des directions qui vont agper des politiques
coordonnées ou animées par I'équipe REDDandis que dans le cadre des RH, on est
dans une démarche un peu différente, ce n’'est’pgaipe REDD qui va me dire ce
gu’il faut faire en matiére de relations socialesarfpis ca leur arrive et je les
recadre.. » (Correspondant RH, 2007).
Jusqu’en 2009, le centre de traduction a dispasé plbuvoir d'influence extrémement limité
sur ce métier et les termes du compromis RSE sehtsouvés affectés. lls se sont, en effet,
limités aun accord sur les facons de contribuer aux exigensalu reporting RSE et a la
rédaction du rapport annuel Responsabilité d’Entrepise et DD du groupe
Cependant, la dimension sociale est un pilier du édDes acteurs du champ (agences de
notation extra-financiére, parties prenantes datréprise, institutions, ...) apportent une
attention aussi forte a ce pilier qu’aux deux atéen 2006, par exemple, le contre-pouvoir
syndical de I'entreprise, organisé en Alliance rsyadicale, soutenu par la fédération
internationale du secteur, Union Network Internagio(UNI), a fait pression sur la Direction
RH pour gu’elle accepte d’ouvrir des négociatiomsrpla signature d’'un Accord Cadre
International (ACI). Ces négociations donnerontssaince, en 2006, a l'accord cadre
international sur les droits sociaux fondamentauxravail de France Télécom, dont nous
analyserons, dans une des sections suivantes (lg¢s4gonditions de négociation, le contenu
et les répercussions sur le management de laamelaticiale. Mais, d’'ores et déja, nous
pouvons noter que cet outil a été concu, du cotdagexrial, commeun dispositif RSE

autonome, plutdt « symbolique »sans que n’intervienne le centre de traductionDepuis
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2006, un encart spécial dans les rapports RSE alupgrest consacré a I'ACIL. On le trouve
également présenté sur le site institutionnel dmée Télécom. Ce type d’accord est, encore
aujourd’hui, considéré comme une innovation socidgticulierement bien appréciée par les
agences de notation extra-financiere. On peut asmglignerl'effet des pressions des
normes professionnellesgn faveur de la RSE, sur le management de latiireRH. Celle-
ci a mis en place, en 2009, un autre dispositif REEonome, a son émergence
« symbolique », nommé « Politique Diversité » deniteprise, alors que ce besoin n’avait
jamais été identifi€ comme prioritaire par le cerdie traduction et que les suicides étaient
déja nombreux dans I'entreprise :
« Je suis directeur de la diversité et donc lang sais pas si vous connaisdeg
problématiques de la diversité, qui ont émergé demieres années.c.est une notion
récente la diversité, et ce que I'on voiest que tous les grands groupes ont nommé un
directeur diversité mondet je commence a voir des homologues un petit pgaud. ..
I'Oréal I'a fait il y a déja quelques temps.. (Directeur de la diversité, 2008)
Le discours du Directeur de la Diversité montrenkgele 'on se trouve dans le mimétisme :
on ne s’occupe pas des problémes graves (tanted@e nuit pas a la réputation) et on copie
les autres. Le centre de traduction n’est égalenpast intervenu dans le processus
d’élaboration de ce dispositif. Par contre, demos lancement, comme c’est le cas pour
I'ACI, la Politique Diversité illustre le comportemnt : « agir en employeur responsable » de
I'axe « étre attentif » du rapport RSE.
Nous citerons les propos de la correspondante RSEnétier RH de la filiale Orange
Business Services pour la gestion des clients gsafenels de I'entreprise pour conclure cet
exemple. La facon dont elle présente ses missiom@me bien le role attribué a la RSE dans
ce métier :
« Dans une entreprise en mutation aussi conséqugunele groupec’est sar qu'il
faudrait mobiliser les équipes sociales et médisadeir le sujet du stress au travail, et
puis alerter les managerdvais, ¢a ne fait pas partie de mon programme actfiel].
Donc nous,.., je vois plutét une action sur la digéé, une mise en avant des efforts
que I'on fait en matiere de gestion des compétedesssalariés, tout ce qui est lié a
I'employabilité, aux conditions de travalors, au niveau des conditions de travalil, la
ca va rejoindre notre spécificité c’'est a dire, utoce qui est « flexible working »,

comme le télétravajl 'aménagement du temps de travail, l'utilisatiatu pc
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«nomade »...c’est ca l'idée, c’est assez vaste ffgimerai me pencher sur ces
guestions »(Correspondante RSE du métier RH, au sein d’'OB87R
L’important est donc laissé de c6té, pour se cestiela diversité et les offres de produits et

services que France téléecom commercialise pouitéades conditions de travail.

Dans les métiers de I'lnnovation et du Marketirgsituation est bien différente de celle que
nous venons de décrire. lls se sont saisis deguegidu DD et du SP, comme opportunité
d’'innovation, a l'originede dispositif(s) RSE autonomes « cceur de métier Nous les

présentons et a nouveau mettons en évidence Epescussions sur I'organisation du centre

de traduction.

L’étude des rapports RSE de France Télécom de 2&@iée du premier rapport) a 2009
(année de la fin de notre enquéte), montre quitnd@nsion sociale du DD et de la logique
du SP ont pris de I'importance dans les métiers ddnnovation et du Markting a partir
de 2007, sous le registre de la lutte contre I'exdion (Tableau 8).

TABLEAU 8 :

OCCURRENCE DES TERMES RELEVANT DU CHAMP LEXICAL DBERVICE
PUBLIC ET DE LA LUTTE CONTRE L’EXCLUSION DANS LES RPPORTS RSE DE

2001 A 2008

Termes cherchés 200[12002| 2003| 2004| 2005| 2006| 2007 2008| 2009
Opérateur historique 0 0 1 0 0 1 0 0 0
Fonctionnaire 0 0 4 0 1 0 0 0 0
Missions de service publi 0 0 1 0 2 0 0 0 0
Service Universel 0 1 1 0 0 2 0 1 2
Acceés aux services publiq 0 0 0 1 2 1 1 0 0
Accessibilité 0 2 0 4 6 6| 13| 38 26
Fracture numérique 0 0 0 0 1 1/ 10 7 3

Si dans les rapports RSE, les termes en lien avebdmp lexical du service public sont
evités, a partir de 2004 (année du transfert dedera éléecom au secteur privé) on peut

observer l'apparition d’'un vocabulaire mettant eridénce les finalités de ce service,

% Voir Annexe 7 pour un panorama complet des ocooee de termes recherchés dans ces rapports RSE de
France Télécom .

254



compatibles avec la logique du DD. On y trouve, effet, les termesc< accessibilité »,
« fracture numérique », « acces aux services psiblic.
Nous avons mis en évidence, dans le chapitre peétédue depuis les années 2000, le
secteur est marqué par un regain d’intérét pourdilmension de bien public des
télécommunications, sans qu’il n’en découle, encu@urd’hui, des avancées concretes
significatives. Les débats collectifs, en Europmignt notamment sur le statut et le périmétre
du Service Universel, tandis qu'au plan internalpsous I'égide de I'ONU, ils se centrent
sur la lutte contre la fracture numérique. Quant apérateurs prives, ils sont, a présent,
regroupés dans des initiatives collectives pouonsdr I'apport des TIC vis-a-vis des
objectifs du DD, notamment dans le domaine de llemmement, et pour se défendre contre
les controverses nuisant a la pérennité de lewritéctommune. En outre, la communauté des
opérateurs historiques européens, prend progr@ssite conscience des opportunités
d’'innovation que leur offre la logique du DD, potaloriser la finalité d’intérét général de
leur activité.
Les discours, ci-dessous, émis par des acteurgipart au déploiement des dispositifs en
faveur de la société (au nom de la RSE, de 'Ethigle la Fondation) de France Télécom,
rendent compte de leurs représentations des r@ggectifs des initiatives volontaires
d’entreprises, du service public, et des gouvermésne
« Je pense quees entreprises privées a caractere purement consiakepeuvent aussi
bien que les entreprises publiques avoir un espii¢ service public et d’intérét
général..bon...peut étre pas jusqu’au point de mettre enl pés résultats de
I'entreprise ! Mais, je crois que c’est plus unengnsion de culture d’entreprise, qui
n'est pas que de faire du profit a tout prix..(Responsable de la Fondation Orange,
2007)
«D’un c6té, il y a un mouvement en France voire eru®pe de désengagement
progressif de I'Etat dans un certain nombre d’adtés et puis on voit que la notion de
service public est quelque chose de spécifiquerdace, de plus en plus spécifique a
la France. D’ailleurs, la France est en train d’duer sur le sujet.De l'autre c6té, on
voit que les entreprises prennent de plus en plisndagementsrendent compte de
leurs réalisations de leur propre initiativéans des domaines qui rejoignent, pour

partie, ce qui aurait pu étre la mise en ceuvre damission de service publicomme
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ce gu'ils font dans le domaine du mobile, en dépidy des antennes dans les zones
blanches [...] »(Correspondant RSE, Collectivités Territoriales)20
On voit bien que pour ces acteurs, les opératetivesppeuvent tout aussi bien gérer le
service public que les gouvernements. L'idée ménne lgs opérateurs privés puissent se
substituer pour enrichir finalement le service prbbkt avancée. Dans les verbatims suivants,
la concurrence et, a nouveau, le désengagemertitdess sont présentés comme moteur de
cette dynamique :
« Dans plusieurs pays européens, les opérateutsdes obligations de service
universel dans le domaine de la téléphonie fixedest obligations de couverture de
territoire en matiere de téléphonie mobile [...] tooist dépassé leurs obligations en
termes de calendrier et en termes de taux de ctureer pourquoi ?Parce que, c’'est
un atout extrémement important, c’'est un avantagencurrentiel d’avoir une
meilleure couverture que le concurrent! Donc, pataxalement, un objectif de
service public s’est trouvé étre un atout dans uanché concurrentieb> (Responsable
du dispositif Ethique, 2008)
« Je pense qule devenir de ce service public ne se joue plusoauji’hui au niveau
des gouvernements mais au niveau des entreprisesur moi, on a un roéle
d’exemplarité a donner a la sociét§eorrespondant RSE, zone géographique Europe
Middle East (EME), 2007)
On peut donc déduire de ces représentations quisken compte des logiques du DD et du
Service public au sein de I'entreprise, répond &njeu concurrentiel, de différenciation. En
tout cas, elle ne se vit pas collectivement :
« |l faut vraiment étredans cette logique de vendre le service publiant qu'on va
étre enfermés dans une logique qui dit que toutdade a le droit aux mémes services
et aux mémes prix [...] on ralentira I'innovation,rpenne n’aura droit a rien et on va
étre en retard [...]Le service public : la notion doit s’enrichiet c'est une bonne
partie de notre activité, de notre innovatiamotre logique est de développer des
services qui seront a terme rentables».(Directeur des affaires publiques, 2007).
L’histoire de I'entreprise lui procurerait alors awantage pour prendre de l'avance sur ses
concurrents, comme le mettent en évidence les alissuivants :
« Compte tenu des missions de service public gfraupe, compte tenu de sa culture

historique,France Télécom est naturellement conduit a mettne @uvre un certain

256



nombre d’actions qui relevent du DD. il y a déja eu une certaine sensibilité qui s’est
diffusée dans le groupdl faut maintenant I'utiliser, aller au-dela et rdéchir plus en
termes de business, de risques, d’opportunités(Correspondant RSE, Collectivités
Territoriales, 2007)
«Cet aspect dentreprise citoyenne est assez higteri..la nouveauté du
développement durable c’est la volonté d'en fairen €lément de marque, de
différenciation par rapport a nos concurrents »(Correspondant RSE, R&D, 2007)
« Ce n’est pas un hasard si France Télécom dansaeses de recherche, cherche a
développer des services en faveur de la lutte edigxclusion.C’est justement parce
gu'on a cette culture de service public qui est damos génes, dans notre
ADN... » (Directeur des Affaires publiques, 2007)
Cette orientation impregne bien les rapports RSEeméreprise des 2004, mais de maniére
significative a partir de 2007 tandis que le cemteetraduction du dispositif RSE officiel
continue de déployer une logique plutdt « windowssging ». Les termesaccessibilité »,
« fracture numeérique », « acces aux services psiblis’accolent, en effet, a des offres de
I'entreprise. Dans les rapports RSE de 2004 a 28Gérme« accessibilité» est ainsi associé
en France, a des offres luttant contre I'exclusioniale, concernant des personnes agées ou
atteintes d’'une déficience auditive, visuelle, deplrole,.... Dans celui de 2007, on le
retrouve toujours juxtaposé a la méme gamme dgffééendue au périmétre européen, et
dont I'éventail de choix s’est élargi grace a lartmhe opérationnelle e-santé de I'entreprise.
Les termes« accessibilité> et «fracture numériqgue sont aussi utilisés pour présenter des
projets encourageant I'utilisation de I'Internetdes TIC dans les domaines de I'éducation, du
tourisme ou pour désenclaver les zones rurales lgangays émergents... Dans ce rapport
France Télécom s’est engageée a :
« Mettre en place un groupe de travail fracture ®wigue ; lancer des études pour
mieux comprendre les besoins des populations coéesretintégrer ces questions
dans le développement des produits et servicgRapport 2007, p.49).
On voit bien ici que I'ambition de I'entreprise el transformer son cceur de métier en tenant
compte des opportunités « offertes » par les lagglu DD et du SP. L'approche de France
Télécom se précise dans les rapports RSE 20080£&. Hlle se structure autour de trois
domaines, dont chacun ouvre, a I'entreprise deesaspportunités de marchéda: lutte

contre la fracture numeérique, intégrant I'ensemble des offres luttant contre Idocages
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culturels et favorisant le développement socio-éotuque des territoires llaccessibilité

pour les personnes agées et handicapéda santé et dépendance

Le premier domaine concerne I'ensemble des filidiesGroupe et se traduit par la mise en

place destratégies BOP(bottom of the pyramid) et de stratégiesd’intérét général par

procuration », permettantaux entités responsables de service public en Erdimccomplir
leurs missions dans de meilleures conditions teglas et & moindres codts. Dans le rapport

2009, on peut remarquer que les stratégies BOP eneqid’échelle de I'Europe, tiennent

compte du caractére inadapté du Service UnivePsal.exemple, en France, I'entreprise

propose une offre de forfait pour le téléphone reohdaptée aux bénéficiaires du revenu de
solidarité active ; en Slovaquie, la filiale du Gpe effectue des remises sur les factures
mensuelles pour les personnes de milieux défawyreté. Les filiales opérant dans les zones

AMEA et EME, s’adaptent au contexte local des payslancent des campagnes de

sensibilisation aux usages des TIC. Au Sénégahcerdéelécom commercialise une solution

sans téléphone fixe pour accéder a l'internet dezones isolées. Au Mali, au Botswana et
au Cameroun, une technologie permet désormais afsgpdes connexions a haut débit par

voie hertzienne. En Egypte, en Slovaquie, en Suwigsencore en Moldavie, dépourvus d’'une

couverture ADSL, la population peut bénéficier dastes wifi payant, grace au réseau haut
débit mobile. Dans ces différents pays, des termir@abas prix sont vendus par le groupe,

des formules prépayées a des tarifs accessiblaésdgponibles et dans certains villages

isolés, un service de téléphonie publique, viakitssde connexion mobile sont en place. Une
offre existe méme pour que les populations rurpléssent accéder aux services financiers
depuis leur portable et des boutiques sont impésnf@ur que les populations puissent se
familiariser aux usages de ces solutions (les emew itinérantes en Egypte ou les boutiques
franchisées au Mali).

Les stratégies « d’intérét général par procuratiegoncernent les administrations nationales :
« |l faut que la France rattrape son retahns le domaine de I'administration
électronique. 1l 'y a la des gisements fabuleux potirance Télécom Cette
transformation de I'Etat, je dirais qu’elle est gaante-gagnante : c’est une nécessité
pour I'Etat de se réformer et les TIC seront unrédient indispensable. Le secteur en
profitera et France Télécom leader égaleme(Disecteur des Affaires publiques,
2007)

Mais aussi les collectivités territoriales :
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« Les services publics sont confrontés a d’énordeéfts d’économies de colts, de
productivité, de présence sur le territoi@n sait que ce sont des sujets extrémement
sensibles pour les élus et les populations rural®s peut leur apporter des solutions,
les aider par le biais de nos technologies..(Gorrespondants RSE, Collectivités
territoriales, 2007)
France Télécom se proposeale« les accompagner dans leur mission defavoriser le
développement des services aux citoye(extrait du Hors-série, Des services innovants
pour les territoires, 2005) grace a ses offresnitéprise se retrouve ainsi I'intermédiaire, le
fournisseur de second rang du citoyen. Son rélset péus d’'assurer I'étendue du service
public de télécommunications, mais de contribuer g@s technologies a améliorer les
conditions d’exercice de ceux qui ceuvrent en fadeunien étre collectif :
« La RSE, c’est important quand vous parlez aveélu. Par exemple, s’il vous parle
de service public et qu’il vous divous étes service public, mais vous avez ferméenotr
boutique...Eh bien, on peut élargir la conversationua services innovants, en
expliquant qu'on permet aux communes de se dévedpprace aux usages des
communications électroniquedont I'impact est positif pour la société et pdtrance
Télécom : c’est gagnant-gagnant.(€orrespondants RSE, Collectivités territoriales,
2007)
On voit ici que cette stratégie sert aussi a pvé&sdiimage de marque, I'acceptabilité sociale
de I'entreprise aupres de ses clients.
Quant aux domaines de « l'accessibilité pour las@mes agées et handicapées » et de la
« santé et dépendance », ils concernent prionit&ing les filiales européennes du Groupe,
touchés par le vieillissement de la population :
« Dans le domaine de la santé, France télécom verg @n acteur majeur On connait
bien le défi du vieillissement de la population, ldecroissement des dépenses de
santé...c’est un défi majeur, un défi positif puisgeta veut dire amélioration des
conditions de vie, mais c’est aussi un segment @ggahé porteur pour I'entrepriseun
déefi économique majeur... fDirecteur des affaires publiques de France Télécom
2009).
On retrouve la, les fondements du concept dedhaed value> de Porter : transformer le
management de I'entreprise dans une logique dagmde la valeur créée, au bénéfice de

I'entreprise et de la société.
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S’agissant del’enjeu environnemental du DD, a partir de 2006, il a conduit a des
changements organisationnels dans deux entitéséigsrs de I'lnnovation et du Marketing :
la direction de I'lnnovation et du Marketing Strgitfue puis « Orange Labs » dans sa partie
recherche.

En 2006, au sein de la Direction de I'lnnovatiordetMarketing Stratégique a été, en effet,
créé un poste de Directeur du DD pour réfléchiraamaniere d’étendre les activités
traditionnelles de I'entreprise, notamment en térmampte des opportunités de la dimension
environnementale du DDCette création de poste, motivée par des attente® dClients
Grands Comptes, s’est faite sans que le centre daduction du dispositif RSE officiel du
Groupe en soit méme averti.Selon les propos de ce Directeur, la raison ed’@#gine
antérieure a la création de ce dispositif RSE, djroupe de travail officieux sur le theme du
DD. Ce groupe réunissait des membres du persorné& ®irection de I'lnnovation et du
Marketing Stratégique et des Clients de I'entrepris
« Le patron du Marketing a animé il y a déja plesdkux ans une petite structure de
directoire sur le theme du DD....c’étajuelques clients intéressés pour mener une
réflexion commune.Le Directeur Marketing a alors proposé de fairesdéunions de
fagon informelle, d’échanger sur le sujet....on ibndemandé aux commerciaux de
revoir nos offres, pas vraiment nos offres, npig6t de revoir les argumentaires de
nos offrespour intégrer des enjeux RSE. (Directeur Développement Durable, 2007)
Les Clients Grands Comptes se présentent comnpduleslemandeurs de produits et services
responsables :
« Les précurseurs qui me viennent en téte sordilss qui ont connu quelques petits
déboires...le premier questionnaire client est arre¢ début 2007. A la fin des
questions traditionnelles, on pouvait lire:est-ce que nous pourrions envisager de
discuter avec vous au sujet de vos offres pour naider a construire notre
responsabilité d’entrepris€ » (lbid.)
On voit ici comment la RSE s’est diffusée dans ecdlirection, a travers la relation-
fournisseur, indépendamment du centre de traduction
« Les premieres demandes d’accompagnement de ieassgbour les aider avec nos
offres & construire leur propre responsabilité dieprise...ont été pour moi le prétexte
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pour aller précher la bonne parole aux patron®n.ne pouvait pas rester sans rien

faire, sinon les autres opérateurs auraient prisraain. » (1bid.)
La création d’'un poste de Directeur DD au sein a@eDirection Innovation et Marketing
Stratégique est donc une réponse a un enjeu centieir Elle se traduira, d’abord, par une
stratégie de valorisation des offres existantesB&@upres des clients professionnels. Elles
sont présentées comme limitant les déplacementsiquies (visioconférence, guichets
virtuels) ou encore comme permettant la transfaonaties supports papiers en supports
informatiques. De nouvelles facons de concevoirésenter les offres de produits et services
de France Télécom ont ensuite émergeé. L'une ddisatans phare de cette Direction est la
commercialisation en 2008 de modéles de téléphdixes et mobiles en France, et
uniguement de téléphones mobiles en Espagne, ddiés étiquetage écologique.
L’étiquetage écologique consiste a attribuer unie moix téléphones selon cing indicateurs :
la quantité de CO2 utilisée durant le processufabgcation du modeéle, sa consommation
énergétique lors de son utilisation, I'effort réalipar le fournisseur pour limiter 'emploi de
ressources naturelles non renouvelables, la rdaiitdadu produit, et la conception éco-
responsable permettant de valoriser les effortéitgtits, d’'un point de vue écologique, faits
par le fournisseur durant le processus de productette innovation a impliqué I'un des
principaux équipementiers de I'entreprise : Sageémouveau, I'effet de diffusion de la RSE
a opérée. On remarquera que le correspondant R&Edieection Achat (le Directeur Qualité
Fournisseur) a participé a ce projet. Cela soulmgyné n’existe pas de tension entre le centre
de traduction du dispositif RSE officiel et la Diten de I'Innovation et du Marketing
Stratégique. D’ailleurs, le centre sera rattaché,2609, a cette Direction, comme nous
I'avons indiqué dans le chapitre précédent.
La partie recherche d’Orange Labs a également deitransformations pour tenir compte
des opportunités d’'innovation en matiere environergiade. En 2008, une unité de recherche
dédiée a cet enjeu a été fondée :

« A la R&D, la partie Recherche est organisée getshie recherchdl y en a 35 dont

un sur le DD[...] le projet est d’étendre nos recherches sur le thedeel'énergie

[...] On travaille sur tout ce qui est en lien avkr calcul du « bilan carbone

environnemental » il y a des modélisations compliquées et sur éenthon essaye de

regarder comment nos services et produits pourtdeiliter la gestion de ce calcul »

Il s’agit bien ici de produire des offres répondantn besoin urgent de sociéte.
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« Dans I'objet de recherche Développement Durabfepeut jouer sur I'optimisation
des consommations [...] un exemple concikey a un sujet qui est la ville durableOn
aimerait installer un réseau de capteurs pour relela qualité de I'air, la température,
les niveaux d’exposition aux ondes électromagnésigaventuellement, toutes ces
choses que I'on peut mesurer, remonter, pour emsaoformer les gens en déployant
par exemple un systeme d'alerte. On peut aussioprén éclairage public par
commande a distance... fChef de projet développement durable a la dwacti
recherche de France Télécom, 2008)

A nouveau, on baigne pleinement dans le concefat dshared value> de Porter : créer de la

valeur utile au bénéfice de I'entreprise et denlciété.

Ainsi, au co6té des stratégies plutdt « window dnggss, centrées sur la communication et
I'anticipation des risques, impulsées par le ced@rdraduction et ses entités partenaires, se
déploient dans le Groupe des stratégies « symlasiglet « cceur de métier ».

Les premieres sont surtout a I'ceuvre dans les endis nouant des relations de tension
avec le centre de traduction ici, on va au-dela de la communication pour emtendre des
actions, identifiées comme socialement responsab#s intention de toucher au coeur des
situations, qu’il s’agisse de la relation d’empbai de la relation Client-Fournisseur.

Les secondes stratégies de « coeur de métier » onbgressivement émergeé a partir de
2006-2007 et sont gérées par les métiers de I'Inradion et du Marketing Stratégique de
I'entreprise. Elles ont, au contraire, vocation a redessinesyistéme de production de
I'entreprise, ses méthodes de distribution, enntecampte de préoccupations sociales et
environnementales nouvelles,...A ce niveau, les loggogdu DD, du SP et de la profitabilité
moyen/long terme se trouvent mises en relation @aisir de nouvelles opportunités de
marchés.

Nous avons enfin mis en lumiere geecentre de traduction parvient & donner une forme
uniformisée et systématisée a la démarche RSE du @upe, grace a son outil de
reporting et a un jeu subtil de compromis établis Btre membres du centre de traduction

(ou de son réseau de porte-parole) et acteurs defférentes entités du Groupe.

Pour conclure, on peut observer gueance Téléecom déploie bien une démarche RSE

hybride a la fois dans ses intentions stratégiquext dans ses modalités de concepticBa
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mise en ceuvre est loin d'étre planifiée, dotée dgams adaptés et contrdlée, comme le laisse
entendre le modele théorique classique (Figure7).
FIGURE 7 :
MODE D’EXISTENCE DU DISPOSITIF RSE DE FRANCE TELEGDAU NIVEAU GROUPE

Logique
MVA court terme vs profitabilité long terme

Plutot :

Dispositif officiel RSE

Savoirs
prélevés

Savoirs
dérivés

Logique de Logique de
Développement Service Public
Durable

L'entreprise méle, en effet, des intentions stigiées « window dressing » et
« symboliques » répondant a des injonctions detioréae valeur court-terme, et d’autres
« coeur de méetier » nécessitant le développementedpolitique d’innovation sur le
moyen/long terme, dans lesquelles la logique da $Bsormais une pladéfaut souligner

gue cette démarche ne s’accompagne pas d’'un lobbgimestiné a influencer les cadres
réglementaires sectoriels en faveur d’un changemenadical des pratiques pour l'instant,
structurées prioritairement par le modele actioi@ha©On voit au contraire que l'enjeu
concurrentiel demeure le moteur principal de la @@&ime RSE de France Télécom. On peut
se demander (nous le ferons plus loin lorsque dig@iterons de maniere approfondie nos

résultats) si cela ne constitue pas une limiterségéa capacité a servir I'intérét général.
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Quant aux modes de conception de la démarche RB&ssiste a la conjugaison de modes
« caution », « assimilation » et d’appropriatione Imode de la caution répond a des
injonctions de légitimité sociale, sans tenir coenpu potentiel de la RSE a transformer
positivement les pratiques de I'entreprise. Il &dtceuvre dans le champ de la GRH et se
présente comme une conséquence des relations sientegu’entretiennent entre eux les
acteurs issus du centre de traduction (ou de sseawéde porte-parole) et des différentes
entités du Groupe. La conception pour I'assimilatieenant, au contraire, a des modifications
effectives, contrdlées par le centre de traduosisinutilisée, surtout, dans les filiales peu ou
pas expérimentées en matiére de RSE. Quant au m@d&ppropriation, laissant aux
utilisateurs des marges de manceuvre pour rendRSE utile a leur propre usage, il se
déploie dans les métiers de I'’Achat, de la R&DI'smovation et du Marketing Stratégique...
Ce dernier mode de conception a opéré de deux meardéférentes : le centre de traduction
a été associé aux réalisations RSE impulsées pandtiers de I'Achat et de la R&D, tandis
gu’il ne I'a pas été dans celles des métiers admdlation et du Marketing Stratégique.

La démarche RSE se déploie donc bien de manierenttétisee, hétérogene. Elle est, en
effet, constituée de plusieurs dispositifs peu eotés, méme s’ils sont classés sous un
vocable commun, mais s’harmonise, ensuite, grabeutil de reporting RSE du centre de
traduction (garant de I'image positive du Groupep@x compromis établis entre ce centre
(ses membres) et les différentes entités (leueueg)t du Groupe. De I'extérieur, elle semble

alors marquer une forme d’unification, de systégaditon.

Nous allons maintenant nous intéresser a la mamerg la démarche RSE de France

Télécom est saisie par les acteurs de la fili@edaise du Groupe.
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IV.2. La réception du dispositif RSE dans la filialfrancaise du

Groupe

Nous savons qu'au sein de la filiale francaise dou@e, Opérations France, ou s’ancre
I'esprit du SP, se trouvent des porte-parole RSEreggoivent des injonctions venant du
centre de traduction du dispositif RSE officiel Guoupe. L’'étude globale de I'entreprise a
aussi permis de mettre en évidence que cetteefibal expérimentée en matiere de RSE
(d’abord, le systeme de management environnemdat@roupe se déploie dans ses entités
historiques, depuis 1998 ; ensuite, dans les sngiéant I'activité de téléphonie mobile, le

dispositif CSR pionnier et autonome de I'ancierihalé Orange est appliqué, depuis 2001).

Nous allons maintenant aborder la maniere dontpoete-parole RSE et les Directeurs de
boutiques de vente (ainsi que leur gestionnaire &jisent et réagissent face a la RSE de
France Teélécom : comment les difféerentes tradusti®SE (qu'il s’agisse de celles du
dispositif RSE officiel ou gu’elles résultent desnovations locales) sont-elles percues,
vécues, appréhendées par les acteurs ? Ces desp@énent-ils un rapprochement entre la
RSE et le SP ?

Pour le mettre en évidence, nous avons analyséamsnents internes et externes produits
sur (et par) OPF, ses programmes et actions RS$fegdu rapport RSE de France Télécom ;
feuilles de routes du centre de traduction concerr@PF ; brochures et supports de
communication interne d’OPF,...). Nous avons amsié une série d’entretiens, comme nous
I'expliquerons dans les pages suivantes.

Nous commencerons par présenter le contenu et tke dmrganisation du dispositif RSE
d’OPF et préciser I'opinion de ses porte-parole ZIY).

Nous nous intéresserons ensuite aux actions digeaades directeurs de boutiques de vente

(ainsi que leur gestionnaire RH) interrogés fatedynamique RSE du Groupe (1V.2.2).
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IV.2.1. Une diffusion « réussie » de I'approche pid « window dressing » du

centre de traduction au sein d’Opérations France

Nous allons préciser, maintenant, le contenu etdee d’organisation du dispositif RSE au
sein d’OPF, mais avant cela nous apporterons geeglgrécisions sur le déroulement de notre

enquéte dans cet espace d’action.

Depuis la création d’OPF en 2006, ses porte-pdR&E sont regroupés au sein d’'une entité
nommeée Direction de I'Environnement et de la Respbiiité Sociale d’Entreprise (DERSE),
rattachée a la Direction Transformation et Perforcea. La DERSE a pour mission d’animer
et de coordonner les programmes et actions RSEetle filiale, en tenant compte des
orientations du centre de traduction du dispoRSE officiel du Groupe, et de lui rendre des
comptes semestriellement, via le logiciel de repgrRSE. Elle se compose de huit personnes
dont un Directeur, quatre responsables de projehig{¢ée; environnement; ondes
électromagnétiques ; dialogue avec les partiesapten), que nous avons rencontrés en juillet
2008 (tableau 9) et trois assistants: deux ass$sstadépendent du responsable
« environnement » ; le troisieme, chargé du repgrpour la Direction, du responsable de
projet « dialogue avec les parties prenantes ».
TABLEAU 9 :
LISTE DES PORTE-PAROLE RSE D’'OPF RENCONTRES

Fonctions Profils :’Dea:;[tereiieen
Directeur Juil. 08
Responsable du projet Ethique Juil. 08

. . .. | Responsable du Responsable de projet .

Direction Environnement et RSE d’Opérationgnvironnement Juil. 08

France Responsable du projet Onde électromagnétiq les, o8
(OEM)-santé '
Responsable du projet dialogue avec les partie‘fuiI 08
prenantes )

Nous connaissions déja six membres de I'équipeDirecteur, la responsable du « dialogue
avec les parties prenantes » et celle de '« enagment » ainsi que les trois assistants, avec
qui nous avions communiqué de facon officieuse. sTtnavaillaient dans la Direction

« Environnement et Responsabilité Sociale » derdmdihe mobile, Orange France, ou, en
2004, nous avions effectué un stage de neuf mpene2006, mené une enquéte lors de nos

études en Master Recherche Sciences de gestioneowus 'avons préciseé auparavant (cf.
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p.138). Cela a bien facilité la prise de contact.

Les entrevues se sont déroulées a partir du guidespécialistes RSE du programme ANR
(cf. p. 152). On y trouve une question non directur la RSE, puis une série de relances.
Nous les avons donc interrogés sur la maniere iopercoivent I'organisation du dispositif
RSE du Groupe (les motivations qui ont poussé prige en compte de la RSE dans le
Groupe, les personnes qui ont congu son dispd®BiE, le mettent en ceuvre, les relations
gu’ils entretiennent avec elles, les changemenserBs depuis sa formalisation,...) Nous
avons également abordé avec eux la facon dontsleositif RSE se traduisait dans leur
activité, articulait les logiques du DD, du SP et th profitabilité, et comment ils
envisageaient son avenir. Nous les avons enfintignegs sur leur parcours professionnel et
leurs motivations a travailler dans le champ d&®&E. Les entretiens ont duré en moyenne
une heure trente, ont été enregistrés et retrasistdbus avons, ensuite, analysé chaque
entretien séparément pour étre en mesure de relg&réhemes abordés, mais aussi les
logiques individuelles des répondants et I'énommma(style, langue) propre au discours de
chacun. Nous avons enfin comparé le contenu désatits entretiens pour identifier les

convergences et divergences entre les differeatodis et les interpréter.

La Direction de I'Environnement et de la RSE (DERSBrganise autour de quatre themes
majeurs : L’éthique, I'environnement, la problémag des ondes-électromagnétiques (OEM)
sur la santé et le dialogue avec les parties ptesamous soulignons la facon dont ces
thémes sont déployés dans la filiale et montrores lqulogique du dispositif RSE d’OPF
s'inscrit dans la continuité de celle plutét « wamddressing » du dispositif RSE officiel du

Groupe.

OPF, bien que créée seulement en 2006, constituerbune filiale fort expérimentée dans
le domaine de la RSE, grace aux qualifications des porte-parole RSE En effet, depuis
2002, année de lancement du dispositif autondoeporate Social Responsibilitge
I'ancienne branche mobile Orange dans sa filiaadaise, les six collaborateurs RSE d’OPF
gue nous connaissons exercent les mémes foncibng, Directeur est un expert de la
problématique ondes-électromagnétiqgues (OEM)-sahtgqu’en 2006, ce dernier a été le
représentant officiel d’'Orange France, au sein 'desbciation Francaise des Opérateurs

Mobiles (AFOM), créée pour apporter une réponskective a cette problématique (cf. I11.3):
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« De 2002 a 2006, j'ai fonctionné avec mon équipee périmétre d’Orange France.
Puis dés qu'on a su qu'OPF allait étre créée et Gudichard allait prendre la téte de
cette structurepn lui a proposé de traiter tout ce qu’on faisaibpr Orange France
sur le périmetre d'OPE.. il y a des choses sur lesquelles on avait une aeanc
positive : les ondes électromagnétiques, la RSEnVironnement, I'éthiqueMais il y
a des sujets qu'on a di abandonner comme la quadditédémarche d’excellence, la
protection des données personnelles parce qu'Waital’autres directions en place ou
tout simplement parce que ces sujets ne correspemdglus a ce que les gens
attendaient..» (Directeur de la DERSE, 2008)
La « RSE » dont parle ici le Directeur de la DER&H#respond aux fonctions aujourd’hui
assumees par la responsable du dialogue avec fgssparenantes. Au temps du dispositif
CSR d'Orange, la « RSE » consistait a appliquemptaxipes de la Déclaration d’Intention
d’Orange, dont I'origine repose sur la Charte étabgar les opérateurs mobiles britanniques,
en 2000, pour se défendre contre les critiqueQddS oceuvrant pour limiter la prolifération
des antennes relais. Cette Charte les engageimé a Bécoute de leurs parties prenantes et a
répondre a leurs attentes. Voici comment cetteigetile dialogue avec les parties prenantes a
pris forme, en 2002, au sein d’Orange France, $oWirection de I'actuel responsable de
cette activité :
« La RSE je ne savais pas trop bien en quoi caistaiis[...] Le groupe[Orange, la
branche de téléphonie mobilej’a alors donné une série d’outils, de méthodeseav
des indicateurd...] ; On m’a formé, Orange m’a expliqué qu’est-gee c’était une
démarche de RSE&ur quoi, eux, se basaient, c'est-a-dire les vakeudle groupe et la
Déclaration d’Intention et ce qu’il fallait faire erriere, c'est-a-dire, le dialogue avec
les parties prenantes, comment organiser ce dialeget faire du reporting.Pour
chaque principe de la Déclaration tu avais des ¢atlturs et des actions...donc je
repartais avec un kit et rendez-vous tous les tnaigs a peu pres pour faire un bilan »
(Chef de projet RSE au sein d’OPF, 2008)
Huit principes structuraient la Déclaration d’'Intien d’Orange France : les deux premiers
présentaient la facon dont les membres du persatewaient se comporter vis-a-vis des
parties prenantes de I'entreprisétre a I'écoute et étre honnétdes six autres engageaient
I'entreprise a tenir compte des attentes spécifiqdes collaborateursnqus sommes

respectueux de nos collaboratelrdes clientsous proposons a nos clients nos meilleurs
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service$, des fournisseursnfus travaillons avec nos fournisseurs en toutefianoe et
transparenck de la société civilenpus participons a la vie locale partout ou noussmes
implanté$, de [I'environnement nous maitrisons les impacts de nos activités sur
'environnement et des actionnairesnqus réalisons nos objectifs financiers dans la
perspective d’'une croissance durabl®range France s’est appuyée sur la norme AA 1000
pour mettre en ceuvre ce dialogue avec les partezaptes et c’est de cela dont parle la
responsable de cette activité lorsqu’elle évoqu&darie d'outils, de méthodes, avec des
indicateurs». Nous verrons plus loin que si sa facon de illavan’a pas changé au sein

d’OPF, elle se limite aujourd’hui & I'écoute de lques parties prenantes privilégiées.

On peut remarquer que I'on ne retrouve pas a OPF |aéparation entre les activités du
dispositif éthique et celles attachées au dispo$itRSE, comme c’est le cas au niveau
Groupe. Mais, ces deux organisations ont, depuis toujamsetenu des relations étroites, se
déploient en s’appuyant sur un réseau de corregptmdnternes parfois communs, et se
rejoignent sur la finalité de préserver la légitérilu Groupe. Ces points communs expliquent
leur rapprochement dans les filiales. Depuis latiwé d’OPF, le theme de I'éthique est
méme placé au centre de son dispositif RSE. En horaison :
« Sur la partieéthique on a eu droit & un support extraordinairaidyroupe [..] ¢a
tient du fait qu'on a eu une&ondamnation en fin d’année pour des actes de
dénigrement de la concurrence. Des concurrents yBaas et SFR] ont porté plainte et
ils ont gagné...on a da leur verser de lourdes ind&an. »(Directeur de la DERSE,
2008)
Bien que, depuis 2002, la loi Sarbanes Oxley impnsesroupe de déployer sa politique
Ethique dans I'ensemble de ses filiales, on vanlci que le véritable déclencheur d’une
mise en ceuvre renforcée de ce projet dans lagfilc@rrespond a cette condamnation :
« En 2006 chez Opérations Frande sujet éthique a pris une ampleur énorrpe.] »
(Responsable du Dialogue avec les parties pren&aes) ;
Ce projet vise alors a corriger un comportememtesponsable » de I'entreprise, lequel lui a
apparemment codté cher, et a s'assurer qu'il me@eduira pas :
«Le Directeur Général a exigé que tout le monde senie[...] On a monté un e-
learning]...] la charte de Déontologie a été envoyée a I'ensendee salariés d’'OPF,
puis on a nommé des conseillers” éthique " dangesoles Directions et Unités. C'est

tout le systéme d’alerte que nous demande la Sagh@xley...on devait créer aussi des
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chartes métiers illustrées par des camaintenant on va encore plus loin puisqu’on
forme les salariés exposés aux conflits d'intéréts> (Responsable Ethique, 2008).
La, on peut observer que le projet recoit un ingrdrsoutien de I'équipe dirigeante d’OPF.
Celle-ci débloque, en effet, divers moyens poumsse en ceuvre (e-learning, formations,
supports papier,...). Au départ, le projet était géaé¢ la responsable « dialogue avec les
parties prenantes », mais tres rapidement il a fakkruter en interne un collaborateur dédié
pour répondre aux exigences du Groupe.
Celui-ci rend compte de ses avancées a I'équiplisthositif Ethique du niveau groupe :
« On a un groupe de travail pays sur I'éthique aveau groupeOn doit rendre des
comptes tous les trois mois avec I'ensemble des pay fait donc un reporting et un
bilan trimestriel »(Responsable éthique,2008).
Le mode d’organisation centralisé et Top-down, go@s avons mis en exergue au niveau du
dispositif RSE, s’appliqgue donc aussi a celui dghique, et apparemment fonctionne bien

dans le contexte de « crise » d’OPF.

Le projet « Environnement » tient également une pice privilégiée dans le dispositif
RSE d'OPF. Il est géré par l'ancienne responsable du systérae nthnagement
environnemental (SME) de la filiale Orange Fraraéployé, depuis 2003, dans toutes les
activités de la branche mobile d’OPF, et certdi¢ 2005, ISO 14001 :
« L’environnement, c’est quelque chose qui est pniest au sérieuxparce qu’on sent
gu’il y a de vrais enjeux et que c’est une priarigg’il y a une urgence a produire
proprementet puis par ailleurs c’es¢én corrélation avec nos plans d’économieta,
on dépense des moyenChef de projet Environnement, 2008)
Les moyens ne sont donc plus alloués pour réagiis bien dans une approche prospective,
offensive, méme si I'on peut parfois penser quepletiques environnementales ont pour
objectif de se préparer a des |égislations préesitDans chaque Direction métier, Direction
territoriale et Unité opérationnelle d’OP#fes porte-parole « environnement »ont été
nommes pour assurer la gestion locale du SME. ntsaossi pour mission de relayer des
campagnes d’information élaborées conjointementc d&8@NG WWF pour promouvoir
notamment l'usage de la facture électronique aupesslients.
Ce partenariat « stratégique », établi officiellaméepuis 2005, repose sur diverses actions
comme l'évaluation de la performance environnementies produits commercialisés par

OPF, le recyclage, I'éco-conception des boutiquedes produits, la pédagogie autour des «
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gestes verts » aupres des consommateurs et dabaraleurs,... En 2007, les campagnes
d’'information des porte-parole « environnement $ permis d’économiser I'impression de
20,5 millions de factures, soit 380 tonnes de pgi@emmuniqué de presse, mars 2008). On
retrouve donc bien 13, la logique promue par lgpoaesable du pble « client et société » du
centre de traduction du dispositif RSE officietaldir des liens avec les acteurs de la société
civile, permettant d’articuler harmonieusement éaherche de l'intérét général et de celui
financier de I'entreprise.
Le responsable « environnement » rend égalemerntateptes sur 'avancée de ses missions
au niveau Groupe, auprées du centre de traductiepe@lant, son appréciation du mode de
fonctionnement de la stratégie globale « envirorer@m laisse sous-entendre, que I'effet top-
down joue ici moins que dans le cadre du projatath:
« Sur le plan actuel de I'environnemeaoh pourrait étre beaucoup plus coordonrue
facon a structurer la démarche environnemental®aute quelques objectifsa c’est
un peu vague chacun tire son jeu sur l'environnement: cerfaifancent des
certifications, d’autres parlent de réduction drgste de carburant...il faudrait
davantage structurer §Responsable du projet environnement, 2008)
On a ici une illustration de la relation, parfoentlue, entre le centre de traduction et les

filiales expérimentées du Groupe. Nous la mettroiggix en exergue un peu plus loin.

S’agissant duthéme OEM-santé il est aujourd’hui exclusivement traité dans wadre

collectif, au sein de l'association francaise dgrateurs mobiles (AFOM). Le r6le du

responsable, expert du domaine, recruté en 2008&iste ainsi a faire le relais entre cette

association et OPF :
« OPF est plus que jamarstranchée derriere 'AFOMpour deux raisons : d’abord,
on estime que ces problématiques de téléphonielenobidoivent pas mettre en péril
I'activité...maintenant toutes les activités utilisazes technologies...et la deuxiéme
raison c’est quenous voulons éviter de parler d’'une voix indépendan...],
d’endosser seul la responsabilitéedonc c'est 'AFOM qui s’exprime sur ces
guestions... ¥Directeur de la DERSE, 2008)

On a, la aussi, une parfaite illustration desatiites collectives « parapluie », qui visent a se

défendre en utilisant la protection du collectif.

Il est intéressant de souligner que, tres totheene a été pris en compte dans le management

du centre historique de France Télécom :
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«Il'y a 10 ans, notre unité de recherche surdedes était un peu le lanceur d’alerte
au niveau du groupe... On a sensibilisé tout le geoupour I'extérieur on a rien eu a
faire c’est un sujet de société qui s’est réperclgesensibilité que I'on a développée
en interne, c’était de dire attention a I'impact des technologies.il faut prendre en
compte les émissions, les comparer par rapport rmanmes internationales, répondre
aux questions des gens en financant des étudesadagzales sur le sujet ...c’est comme
ca que I'on pourra répondre sereinement aux quasticest-ce que c’est dangereux ou
non ? C’est toute cette démarche que I'on a iaeitiépuis au niveau de la R&D, elle est
bien prise en charge aujourd’hui je ne savais d’ailleurs pas qu’au niveau de laRS
c’était une telle priorité...» (Responsable de I'objet DD a la Direction R&D, D0
Remarquons la connaissance relative du répondamhlame récent du réseau des porte-parole
RSE du Groupe) vis-a-vis du type d’actions désasmagnées par le centre de traduction du
dispositif RSE officiel. Elle montre bien, qu’enténne, les membres du personnel sont loin
d'étre tous informés du réle de ce centre.
Mais pour revenir a notre sujet, le theme OEM-saniésSt donc pas né avec le dispositif
officiel RSE et la longue expérience acquise emddiere permet aujourd’hui a la DERSE de
disposer d’'une avance certaine, par rapport awesillirections RSE et méme au centre de
traduction, tenu d’harmoniser les politiques dupe dans le domaine. Voici I'effet de cette
expérience sur I'appréciation de la politique glel@EM-santé :
« Du point de vue du groupe pense que c’est une bonne chose de faire enesguie
I'on navigue sur un standard en matiére d’'OEM, maganmoins ce n’est pas facile
parce qu’il y a des différences d’appréciation jdiques entre les paysl y a des
choses que nous faisons ici pour se protéger alqu&illeurs ces choses sont
considérées comme dangereuses [par exemple, |d'iiaserer un kit main libre dans
les emballages de téléphone mobile] donc voia.ne me géne pas, mais on a perdu
beaucoup de temps a faire en sorte d’harmoniser pegitiques OEM-santé...pour
finalement pas grand-chose sur le terrain(responsable OEM-santé, 2008).
On retrouve le méme type de critiques adresséesoale de fonctionnement de la politique

globale « environnement ».

Le theme du Dialogue avec les parties prenantes,pesentatif de ce que cette équipe
considére étre la « RSE »iencontre plus de difficultés a se déployer quealgtres projets.

En voici la raison :
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« En matiere environnementaleg’est facile...tu es capable de démontrer, chiffies
I'appui, quetu généres des économies, que ce n'est pas unendépedu temps du
plan TOP, ce genre de programmes étaient les biersvé! Mais toi,en matiere de
RSE tu présentes I'imageu fais en sorte de remonter le dialogue avec ledigs
prenantes et le jeu c’est d'identifier les sujetsntants en termes de préoccupations
mais on medit souvent quee n'est pas sérieux... je trouve ¢a dommage pour la
boite....il N’y a pas de secrets, si une partie pré@adit que c’est le sujet de
préoccupations qui monte a un moment donné...a fieciire la sourde oreille les
parties prenantes font parler la presse !.(Responsable du Dialogue avec les parties
prenantes, 2008).
On peut souligner que la réduction a court ternseabéits constitue un enjeu majeur au sein
de la DERSE. Dans ce cadre, le projet « RSE »nwisaprésenter 'image de I'entreprise
aux parties prenantes, pour identifier ses poiatblds et anticiper d’éventuelles futures
attagues de contre-pouvoirs, peine a trouver digitimité. Néanmoins, le projet a obtenu le
soutien de la Direction Marketing ce qui, aux yelexsa responsable, constitue une avancée
considérable par rapport a ce qu’elle a connu mpsedu dispositif CSR d’Orange France :
«J'ai mené une enquéte auprés de 120 interlocutenrétiers et une enquéte grand
public en travaillant avec le marketingc’est toute la différence avec Orange
France ! Je pense trés franchement que les geRsatee Télécom sont beaucoup plus
sensibles a ce type de sujet. La maison historigq@ace Télécom... les gens sont
souvent depuis plus longtemps dans la maisgma cette notion de SP, cette notion de
servir! C’est ancré dans les mentalités.les gens d’Orange sont plus jeunes, plus
business, un métier également dur parce que tqggséxa la concurrence...on n'est pas
dans le méme contexte...dgia pu négocier une enquéte avec le cabinet SOFRES
sur plus de 1000 interlocuteurs grand pubbkgoResponsable du projet Dialogue avec
les parties prenantes, 2008)
Il est intéressant de souligner qu'elle lie ce mmd@ne a la culture du SP historique de
I'entité.
Parmi les 120 interlocuteurs on trouve, notammees, associations de consommateurs, de
personnes handicapées, de protection de I'enfatiee €lus et des services de développement
économique comme les chambres de commerce ; deeselients prestataires externes ; des

constructeurs ; des promoteurs et bailleurs @s pour le réseau,..., donc essentiellement des
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clients et des fournisseurs stratégiques de I'prite. Les informations recueillies lors des
entretiens ont été présentées aux Directeurs \Matketing, Territoriaux et d'Unités
Opérationnelles sous forme de synthéses et onlesd#orte-parole RSE de ces Directions et
Unités a définir des actions spécialement adapékesir contexte. Quant aux résultats de
'enquéte grand public, les sujets critiques idedise sont transformés en grands enjeux
« RSE »:
« On a fait un exercice quantitatif sla partie prenante clienet on a abouti a une
liste de quatre sujetsle premier sujet, ce n’était pas du tout ce aigaoo
s’attendait : avoir un marketing responsable c'est-a-dire, une communication
vraiment transparente...puis aprésnvironnemert...de loin les déchets, les déchets
dangereux ; en troisieme sujet c’éta@pprenez-nous a conjuguer sécurité et santé
et a utiliser les mobiles, c’est aussi la protectides enfants et le quatrieme enjeu,
c’était trés étonnant maintenir I'emploi pour les juniors et les seniordans les
territoires... la problématique du chémage..(Directeur de la DERSE, 2008)
On peut en déduire que la « RSE » se présenteusucomme un exercice de remontée des
attentes des clients de I'entreprise, autrementdimarketing. Il semble, cependant, que cela

soit le seul moyen de lui assurer un développem@mnne au sein de cette structure.

Ainsi, de maniere générale, on observe que lI'ensefebdes projets de la DERSE est
avant tout lié au déploiement du dispositif RSE of€iel du Groupe et recoit le soutien de
I'équipe dirigeante au nom de son utilité avérée a réduire les colts dentreprise (les
projets environnement, éthique), préserver/améliorer I'image de marque d’OPF(les
projets dialogue avec les parties prenantes, éhifua défendre ses sources de vale(le
projet OEM-santé). Ici, le « window dressing » apjitapatent dans les pratiques, qu’elles
soient collectives (OEM-santé) ou propres a ORI BSE reste essentiellement défensive.
Les approches plus « symbolique » et « cceur deemétde certaines autres Directions
métiers du Groupe n’ont pas d’influence dans cerques venons de présenter. On peut aussi
remarquer,qu’aucune pratique RSE ne fait référence aux valew du SP et a sa
délégation historique, mais que, par contre, les membres de la DERSHtgmbfles effets
favorables de la culture du SP, imprégnant encarididle francaise, pour développer des
actions qui rapporteront a plus long terme (prajetlogue avec les parties prenantes).
Ce discours du Directeur met bien en lumiere |'tdsmence d’'un management tenant compte

de I'esprit du SP dans la vision d’'OPF :
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«C’est dans les génes de cette entreprise que d'éti@yen, de Servir le Public
...mais a mesure que I'on coupe les branches suuédieg on est assis, je pense aux
sites dans les campagnes francaisd&nireprise qui était un service public est en
train de ne plus I'étre :on ferme beaucoup d’'implantations locales puis Bosiness
qui était le service public de téléphonie fixe,|®@némonte d’année en année doeq...
fait, notre métier de base on n’en a plus besoin>(Directeur de la DERSE, 2008).

Il semble donc que la logique du SP ne soit sasiau niveau Groupe de France Télécom, et

uniquement sous l'angle de son potentiel a géndesropportunités d’innovation, comme

nous I'avons mis en lumiére dans la section préuéde

Le dispositif RSE est percu de maniére fort ambivante par les porte-parole RSE
d’OPF que nous avons rencontrésD’un c6té, ils sont fort satisfaits de leur nollee
organisation, de l'autre, ils se plaignent desgogs du centre de traduction.
Pour les six porte-parole RSE, occupant leur fomctlepuis 2002, la nouvelle configuration
(OPF) est percue comme une aubaine, dans le sexliledaur octroie plus de visibilité et de
|égitimité internes qu’auparavant :
« OPF a renforcé nos moyens je.dispose de correspondants dans les métiers qui
sont pour la plupart a temps plein »(Directeur de la DERSE, 2008)
« Depuis le début notre Directeur rapporte direcégmau n-2 d’OPFil fait partie du
Comité de Direction au méme titre que les autresedtions.. »(Responsable du
Dialogue avec les parties prenantes, 2008)
« A OPF, ca ne sert a rien de passer en Comit®idection tout de suite. Il faut
d’abord aller faire tamponner par le Directeur Gé&aket ensuite négocier avec les n-2
en charge des unités avant de le faire monter arops des directions... ¢a prend du
temps mais une fois que c'est fait c'est géni@ldst comme un paquebot une fois
gu’il est lancé, il est lancé » (Directeur de la DERSE, 2008)
Mais, on peut aussi remarquer que ce contexte dal@rau déploiement de la RSE au sein
d’OPF et I'expérience des membres de la DERSEdmhie pouvoir d’influence du centre de
traduction, percu de maniere unanime comme un framos interlocuteurs :
«Avec le groupe, comment ¢a se passe...on fait avlls Ine nous apportent pas
grand-chose...ils nous piquent nos idées des quomientre et ils nous amenent que

des contraintes. »
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« Pour faire simple ce qui manque a cette entrepeisstd’avoir une politique de DD
claire, connue de tous, avec des objectifs idealifes...il y a des démarches, des
objectifs mais, ils ne sont pas vraiment rassemtidés un seul socle d’objectifs comme
le fait Vodafone. ca manque beaucoup pour entrainer le discours di@sgeants..
les dirigeants sont capables de manipuler un dissaypartir du moment ou ils peuvent
évoquer quelques grands enjeux, une ambition... ».
La pratiqgue du séminaire, regroupant I'ensemble fdede-parole RSE métiers et/ou
filiales/pays pour faire le point sur les actionSERdu Groupe, échanger des exemples de
bonnes pratiques,... est notamment percue commes vain
«Les séminaires, c’est vrai que c’est sympa !...vale les gens de Cbéte d'ivoire, de
I'lle Maurice, de la Suisse, du Botswana, de lav8hoe, de I'Angleterre...(rires) bien
sdr que c’est sympan échange bien...mais bon »
Les membres de la DERSE ont laissé entendre g@efistituait une mise en scene théatrale,
loin de refléter la réalité du terrain :
« Iy a des luttes de territoire intenses voila gee I'on peut dire..la direction réunit
tous les correspondants pays, tous les trois madi®’y a pas d’autres réunions a
I'intérieur des pays.. elle réunit tout le monde et chacun présentetsvail...bon, ¢ca
meuble la journée !... » ;
On peut ici comprendre que l'effet de compétitiotre porte-parole RSE filiales/pays, mis en
exergue dans la section précédente, s’il créeémeulation rend aussi les relations entre ces
derniers tendues et donc peu propices a I'échamgearticulier de bonnes pratiques. Pourtant
ces échanges s’averent indispensables pour amcidispositif RSE officiel et assurer son
développement.
Enfin, les membres de la DERSE nous ont confiérdesentiment que le personnel d'OPF
tend a percevoir leur travail comniié avant tout a une politique d’amélioration de
I'image de marque de I'entreprise.Pour ces acteurs, cela tient a 'absence d’urgiation
d’objectifs « RSE » dankévaluation des membres du personnel, notamment da celle
des cadreset ils attendent de la part du centre de tradnajigil réagisse sur ce sujet :
« Une chose sur laquelle on n'a pas encore bieme&ac’est la prise en compte dans
les objectifs quotidiens de la RSE, et je pensé fauidra le faire... dans I'entreprise
on a l'impression qu’on fait de la « RSE » seuleihparce que les collaborateurs ne

276



seraient pas contents si on ne le faisait pas, ¢jast un phénoméne de mode»
(Directeur de la DERSE, 2008)
La DERSE s’appuie beaucoup sur le marketing, citilgs actions du Groupe et privilégie la
partie-prenante client. Elle semble ensuite ped#eonstater que ses propres actions soient

percues comme appartenant au registre de « 'aratio d'image de marque ».

On peut donc observer que les porte-parole RSE Fl'@&ftretiennent une relation plutot
tendue avec les membres du centre de traductigrerdant, cette relation n’affecte pas la
diffusion de l'approche plutbét « window dressingep Business Case du dispositif RSE
officiel au sein de la filiale. L'impulsion n'estag ressentie comme venant du centre de
traduction, mais bien du management de cettedjliplacant au coeur de sa stratégie I'enjeu
de la performance financiere de l'unité, donc celaila satisfaction des actionnaires du
Groupe. Dans cette configuratida,RSE déclinée ne tient guére compte de la logiquk

SP et se présente plutét comme un exercice de matike.

Intéressons-nous, maintenant, au point de vuealesra terrains d’OPF, sur la dynamique du

dispositif RSE de France Télécom.
IV.2.2. La RSE et les boutiques de ventes

Nous allons rendre compte ici de l'inscription depasitif RSE dans quelques boutiques de
ventes de produits et services d’OPF, en nous appugotamment, sur la perception de sept
directeurs de boutiques et de leur gestionnairsdteses Humaines. Nous tiendrons compte
de leur statut (fonctionnaire, contractuel, jeualerit) (tableau 9). Ces acteurs dépendent de
I'agence Distribution lle de France (IDF) Centr&F* dont la fonction est de gérer la
distribution et la commercialisation des gammespdeduits et services Grand Public et
Professionnels du Groupe France Télécom. L'enserdbke répondants est éloigné des
rouages du processus de déploiement du dispoSiif dR France Télécom.
TABLEAU 9 :
MEMBRES DU PERSONNEL DE L’AGENCE DISTRIBUTION D’IDEENTRE D’'OPF RENCONTRES

Date de
I'entretien

Fonctions Profils

% |'Agence Distribution IDF Centre existe depuis ler Juillet 2007. Elle se compose de 3 départements
support (Ressources Humaines, Controle de gedtiDémoiement animation), de 7 secteurs de veritds &4
boutiques. Elle regroupe 750 salariés.
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contractuel jeune talent (- de 2 ans d’anciennetdars 08

contractuel jeune talent (- de 2 ans d’anciennetdprs 08

Fonctionnaire (plus de 10 ans d’ancienneté) Mars 08
(7) Directeurs de boutiques Fonctionnaire (plus de 10 ans d’ancienneté) Mars 08

Fonctionnaire (plus de 10 ans d’ancienneté) Mars 08

Contractuel (- de 5 ans d’ancienneté) Mars 08

Contractuel (plus de 10 ans d’ancienneté) Mars 0§
Le chargé ressources humaine des directeur$-dectionnaire (plus de 10 ans d’ancienneté) Mars 08
boutiques

Les entretiens ont été menés en collaboration emecétudiante du Master 2 Management
des ressources humaines qui réalisait, en mars, 2008apprentissage en sein de I'agence
Distribution IDF Centre d’OPF et souhaitait rédigermémoire sur le théme du changement.
Au départ, nous avions ensemble composé un édbanti’'une vingtaine de cadres
commerciaux, de statuts (fonctionnaire, contracfeeie talent) et d’anciennetés (plus de 10
ans vs moins de 2-3 ans d’expérience) variés. Megsrendez-vous avec les cadres ont été
difficiles a obtenir. Parmi eux, sept ont néanmausepté de nous rencontrer (tableaulO) :
trois sont des cadres fonctionnaires ayant plud@ens d’ancienneté ; quatre des cadres
contractuels, dont I'un a moins de 5 ans d’ancighdans le Groupe et 'autre plus de 10 ans.
Les deux derniers bénéficient du statut de «jeutadmnts » et ont moins de 2 ans
d’ancienneté. lls ont été recrutés dans le cadre«dpaduate programme> de France
Télécom, qui est un dispositif concu pour doteGleupe de jeunes dipldmés a fort potentiel
(profils ingénieurs et/ou management), issus dalemes cursus internationaux. Ces recrutés
suivent un programme d'accompagnement individuabsé 5 ans. Celui-ci débute,
généralement, par une affectation a un poste g@msable de boutique.

Les entrevues se sont déroulées a partir du guedesdlariés du centre opérationnel du
programme ANR (Annexe 9). Il a été adapté pourmép® aux besoins du projet de mémoire
de I'étudiante et a ceux de notre questionnememécigerche. On y trouve une question non
directive sur le changement, et un ensemble detiqnesplus précis sur le changement
concernant le mode de travail des répondants,ldiiae qu’ils entretiennent avec le client,
entre collaborateurs,... Nous les avons ensuiterogés sur le dispositif RSE du Groupe (ce
que cela leur évoquait, qu'en pensaient-ils ? gBIvaient nous donner des exemples
concrets d’actions RSE) et sur la relation DD-Séfifabilité (les actions relevant de ces
logiques sont-elles liées (ou non) a leur yeuk®fin, nous leur avons demandé ce qui était

positif et négatif dans les changements observéss ldvons aussi rencontré le gestionnaire
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RH de ces interviewés.

Lors des entretiens, du fait des va-et-vient desitd, les sept cadres étaient plutét tendus et
presseés d’en finir. Aussi, la durée de ces entretéet-elle rarement dépassé une heure. Tous
les entretiens ont été enregistrés puis retrasscrit

Nous avons ensuite réalisé une analyse thématigueodtenu des entretiens. Chaque
entretien a été analysé séparément avant de dédisithemes pour ordonner les informations.
L’étudiante de master 2 Management des Ressouraewidesnous a assistée dans ce
travail . Toutes deux, nous avons examiné une partie douscet établi, indépendamment
'une de l'autre, une liste de thémes, en nous wmusur le guide d’entretien. Nous avons
ensuite confronté nos listes et échangé pour déternune grille thématique commune
(Annexe 10¥°. Nous présenterons, ici, trois aspects du discdassrépondants : ce qu'ils
considerent comme relevant du dispositif RSE dexdgaréelécom ; les effets percus de ce
dispositif RSE sur leurs activités quotidiennesiispla fagcon dont ils vivent le rapport des

logiques de DD, du SP et de la profitabilité.

Le dispositif RSE de France Télécom a été décrit paes acteurs terrain a partir des
objets suivants: la charte de Déontologie du Groupe, les offreslieection du monde de la
santé, la facture électronique, les points deectidl de piles et de téléphones mobiles usagés,
et les partenariats établis entre les ONG WWF, UBHE@t le Groupe :
«Le DD c'est toute la communicatiorsur le fait que France Télécom vend des
produits en lien avec le domaine de la santé, taufi@ sur le net, mais, moi, je ne le
mets pas dans le développement durahle (Directeur de boutiques, jeune talent,
2008)
« Alors, je connais la facture sur le net, ca fadrtie du DD... on recycle aussi les
portables...on a des collecteurs de piles, maisc'eat obligatoirement.autrement,
apres, je ne vois pas bien ce qu'il peut y avoiawtre... » (Directeur de boutiques,
fonctionnaire)
«En fait, on a pris des engagements par rapportDél et ca a commencé avec les
boxes de récupération de piles, de portables usagésrécupéere tout ce qui est
chargeur de mobiles, tout ce qui est électrigtiiout ce que nous ne pouvons pas jeter

% Grille de codage pour I'analyse des informatioestletiens

279



a la poubelle voila c’est principalement ¢a» (Directeur de boutique, fonctionnaire,

2008)

« Comme ca nor(rires), heu...si! Ce sont tous les engagements que prend

I'entreprise pour justement faire que du bien a metplanete (rires) »(Directeur,

contractuel, 2008)
Notons qu'’ici, les objets cités proviennent a l& fdu dispositif RSE d’OPF (la facture
électronique) et de dispositifs déployés au nivgraupe (le partenariat UNICEF dépend du
dispositif RSE officiel, la Charte de Déontologie celui éthique,..). On constate, en outre,
une certaine distanciation, exprimée par les motpar le rire, face aux actions posées. Cela
vient renforcer le poids des propos, tenus pariledieur de la DERSE, qui se sent accusé de
s’intéresser surtout a I'image de marque du Groups.arguments avancés par certains des
cadres rencontrés, pour expliquer les motivatiangsdoupe a l'origine de la mise en place
des objets précités, renforcent d’autant plus ldgpdes propos de ce Directeur :

« C’est bien d’avoir un code de déontologie...ca @oone image responsable de la

boite, une image sérieus€lest encore une fois une image que I'on a enviawbir »

(Directeur de boutiques, contractuel, 2008)

«la RSE.pour moi c’est lié a I'image. »(Directeur de boutiques, jeune talent, 2008) ;
L’aspect réduction des codts a aussi été souligné:

« C'est de faire attention, de proposer des prtedgjui sont valorisants pour nous

comme la facture sur le npbur éviter des dépenses trop de gaspillage de papier,

récupérer les piles toutes ces choses la.Diwe€teur de boutiques, fonctionnaire,

2008)
Il est aussi intéressant de souligner que lesvil@es sont restés, en genéral, perplexes face
a notre utilisation de I'expression « démarche desd®nsabilité d’Entreprise et de
Développement Durable », qui correspond pourtanh@m officiel du dispositif RSE de
France Télécom :

« Qu’est ce que vous entendez par « Responsatiititéreprise et de Développement

Durable » ? » ; « Quand vous dites Responsabiligtdeprise c’est Développement

Durable, Environnement ? » ; « La Responsabilitentreprise ou la RSE est trop

faible, il n'y a pas de communication véritablemsuat ce sujet... »(Directeurs de
boutique, 2008)
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« Je pense que les personnes qui connaissent ce dertermes : « la responsabilité
d'entreprise » ¢a s’arréte ici au comité de direatide I'unité, c'est-a-dire, sept ou huit
personnes, peut étre les responsables de départenapres.... ¥Représentant RH,
2008)
On peut, en effet, observer que cette expression dpparait floue, destinée aux cadres
supérieurs du Groupe. Le discours d'un des direstejeune talent » sur le contenu du
dispositif RSE de France Télécom vient d’ailleusafamer cette derniere constatation :
« Le pacte mondial, I'accord-cadre internationalegiientreprise a signé...j'ai lu cela.
J'essaie de comprendre le groupe, la politique chuge et ses engagementsais en
étant honnéte, si je n'étais pas dans le programiir&décom talent, je pense que je
n‘aurais pas cherché et eu ces informatians» (Directeur de boutiques, jeune talent,
2008)
De plus, I'élément déclencheur le plus cité, a isenen place de ce qu'ils considérent comme
relevant du dispositif RSE, est le mimétisme renécessaire par la taille de I'entreprise. Les
valeurs du SP n’ont jamais été évoquées :
« J'ai l'impression quee n'est pas par convictigrc'est une obligation pour tous les
groupes du CAC 40.c!est parce qu'on est un groupe coté qu'on le fai(Directeur de
boutiques, jeune talent, 2008)
« On estobligé de le faire on est France Télécom ! {Directeur de boutiques,
fonctionnaire, 2008)
« Toutes les grandes entreprises parlent d’environret) de sauver la planéte »
(Directeur de boutiques, contractuel, 2008)
On peut également préciser dagoroblématique des effets des ondes électromagiugies
sur la santé,crée, en effet, de I'’émoi dans les boutiques. Sielemépondants, elle est le seul
théme qui suscite des questions au sujet de lagquaid’Orange chez les clients :
« Une personne par jour ou tous les deux jopesjt-étre 5 % des clients nous posent
des questions sur les mobilgs.] sinon, il y en a qui nous posent des questsnsle
wifi, de temps en temps, on a des réflexions adirtres bien que dans 20 ans on aura
des problemes a cause du wifi parce qu’il y en gqua... » (Directeur de boutique,
contractuel, 2008)
«Le gros sujet c'est les ondepie ce soit sur le mobile, avec Internet et le wifje

réfléchis mais non..pour tout ce qui est pollution, recyclable c’estis@ui proposons
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aux clients de recycler leur téléphone mobile ek.fi » (Directeur de boutique,
fonctionnaire, 2008)

«C'est un oudeux clients par jour qui nous posent des questiosis les ondes
électromagnétiqueson pourrait mettre en avant ce que I'on fait la-dass mais on ne

communique pas assez la-dessusest dommage, mais je sais que la boite travaille

beaucoup sur tout ce qui est facture sur lejiespere qu'ils vont s’ouvrir a d’autres

choses par la suite, parce gue c'est importamt(Directeur de boutique, fonctionnaire,
2008)

Les verbatim soulignés montrent, encore une faigs,|@ communication sur le contenu et

le réle du dispositif RSE au sein du Groupe appararelativement limitée.
Face aux demandes d’informations des clients, ddses nous ont dit fournir & ces derniers
les brochures de I'Association Francaise des OpédratMobiles (AFOM) présentant une
synthese des résultats des recherches bio médatale®rmant sur les bons réflexes a avoir
pour diminuer son exposition aux OEM :
« On parle beaucoup de la nocivité du téléephahg,a une petite norme qui est
affichée et donc on explique aux clients ce questle..] depuis quelque temps on a
de plus en plus de clients qui nous posent degigussavec tous les documentaires
gu'ily a a la télé ! Et c'est souvent le lendemdénces documentaires qu'on voit ces
personnes-la fDirecteur de boutique, fonctionnaire, 2008)
« Ca arrive que I'on vienne nous voir pour les anden aune documentation sur
cal...] ce n'est pas tous les jours mais ¢a dépensksade l'actualité. On essaie de
rassurer les clients....mais, je ne suis pas tréduesla-dessus, de toute fagon toute
nouvelle technologie est dangereuse : prenonsgke du micro-onde, on en n'est
pas mort!!(Directeur de boutique, contractuel, 2008)
La, on voit bien I'intérét et l'utilité d’'une indtive collective « parapluie » sur ce theme

d’actualité.

S’agissant de la facon dont les objets RSE affecteleur quotidien, certains de ces objets
sont utilisés par les cadres pour renforcer legumentaire commercial auprés du client,
comme la facture électroniqgue ou encore les paitdaaentre les ONG et le Groupe. La
facture électronique est d’ailleurs intégrée aalogue des « rebonds » commerciaux, c'est-a-
dire, dans le catalogue des services supplémentgire le vendeur doit proposer aux clients

apres un premier achat. Ce faisant, elle entre ldans criteres d’évaluation :
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«Les gens sont de plus en plus sensibles a I'arguéoetogique.llargument que je
donne c'est que France Telecom est engagé avec WW#(Directeur de boutique,
fonctionnaire, 2008) ;

« «On n'est pas assez informé la-dessus! Je croissigleeclient envoie un SMS il y a
cing centimes qui sont reversés a I'UNICEEA pourrait étre un merveilleux tremplin
pour attirer le client...» (Directeur de boutique, fonctionnaire, 2008)

«On a un gros poids sur les épaules avec la fac@leetronique.on essaye de
gagner les clients en les culpabilisant un petitupgires) : je leur parle des koalas, des
arbres... »Directeur de boutiques, contractuel, 2008)

«On essaie maintenant geoposer aux clients la facture électronique powiter les
dépenseegt le gaspillage de papier. » (Directeur de boutique, jeune talent, 2008)
L’organisation décrite, dans le verbatim suivant,sajet de la facon dont les cadres sont
sensibilisés aux enjeux de la facture électroniguantre bien que le dispositif RSE repose
avant tout sur un mécanisme centralisé, de typeddeyn, qui ne tient pas compte, pour
I'instant, ou insuffisamment, des remontées daterprovenant des membres du personnel :

« Sur la facture électronique, on est sensibilis¢ pagence de distribution, par le
responsable qui doit étre sensibilisé encore phust et puis ¢a redescend jusqu’a nous,
c'est la hiérarchie... Et puis maintenant) nous demande d'avoir tel pourcentage de
factures sur le net par semaindlors bon.... C'est bien et ce n'est pas bieme ifaut
peut-étre pas non plus exagérer il.faut en parler, il faut essayer mais tout le mda
n'‘a pas forcément envie d’avoir sa facture sur letl Bon, alors ce qu'on souhaite
développer par rapport a ¢a, c'est que ¢a devieaimmeéflexe »Directeur de boutique,
fonctionnaire, 2008)
Hormis la facture électronique, aucun objet RSE mtdifié leur organisation quotidienne.
Tous, nous ont fait part, d’'un tel niveau d’exigesen termes de pourcentage de vente, qu’ils
n'ont guére le temps de considérer d’autres aspects
« Vous avez des salariés qui sont face aux clenits n'ont pas le temps de s’étendre
sur la RSE, le développement durabéux. font du business, c’est leur préoccupation
principale. lls savent queplus ils font du business, plus ils seront payésaafin du
mois» (Directeur de boutiques, fonctionnaire, 2008)
« On n'a pas beaucoup de temps pour ce type diatioen plus ces actions ne sont

pas spécialement valorisantes individuellement...ets pc’est assez dur de se
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démarquer !On a des concepts, on doit garder ces concepts erdoit pas afficher
guelque chose qui n’est pas dans les concepts,rsimo est mal noté ; (Directeur de
boutiques, contractuel, 2008)

On peut souligner, ici, le décalage entre le dissolune intégration effective de la RSE dans

le management du Groupe tenu par les porte-parSIé & la pratique : les enjeux RSE

d’OPF (une communication transparente sur les fffta mise en place d’'une gestion

environnementale des déchets, aider les clientpuguer sécurité et santé et a utiliser les

mobiles de maniére responsable,...) ne sont pasutiptis en compte dans I'organisation de

travail de ces cadres.

lIs nous ont confirmé avoir bien regu la Chartebé®ntologie du Groupe :
« La charte c’est quelque chose que j'ai recue @aurrrier il y a quelques mois (rires).
Je crois que tout le monde l'a recue par courrieAlors ce qu'elle
raconte...honnétement, je ne m’en souviens plubaurais di sensibiliser mes équipes
sur la déontologie...je suis d’accord c’est supaportant.Mais, quand tu es en sous-
effectif et que tu as des milliards de choses adau niveau du chiffre, de la gestion
des inventaires...j'ai zappé... et je ne pense pas Etrgeule On nous met tellement la
pression sur les priorités que I'on ne peut past tiaire » ; (Directeur de boutiques,
jeune talent, 2008)
« Oui, oui, ben on a une charte....je ne la conmas par coeur mais on nous l'a
distribuée...elle nous a été envoyée par boutiquex d& nom du vendeur et celui du
manager.On est plus formé sur l'aspect busines®Dans ce domaine la, on est
performant ! On ne rate pas une formation ! Mais sllaspect valeur, déontologie un
peu moins quand méme...on nous a demandé de la tema chaque collaborateur...
je suis slre, que plein de managers ne I'ont pag.fac'est comme tout : si on ne nous
en parle pas régulierement, on zappe... !(®jrecteur de boutiques, fonctionnaire,
2008)
« aprésc’est clair que c¢a [lecode de déontologie] n’est pas une chose priorgesur
laquelle je vais m’étendre tous les matins ... surtue les vendeurs ont des horaires
décalés...donc, je ne dirais pas qu’ils sont tous@uwrant a 100 % mais bon voila, ils
sont quand méme informégDirecteur de boutiques, fonctionnaire, 2008) ;

La, il apparait clairement que malgré les effodasentis depuis deux ans par la DERSE et

les importants moyens débloqués par OPF et le @dap membres du personnel sont loin
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d’avoir intégré les principes d’action de la ChatteGroupe et cela parce que la culture du
résultat d’'OPF les empéche de faire autre choselgse préoccuper des chiffres de ventes.

On peut donc conclure que les cadres interrogéaratonnaissance extrémement limitée de
la RSE, quils se représentent son contenu comme«teaux discours » pouvant
éventuellement étre resservis aux clients et qungenu ne peut constituer leur priorité car
ilIs ne sont pas évalués et payés pour ¢elanise en lumiere de leur représentation du

rapport DD-SP-profitabilité va maintenant éclairer ce constat

La logique de la profitabilité court-terme est indddlement le cceur du mode de
fonctionnement des boutiques de vente du Groupe :
« En tant que responsable de boutique, honnétement,renper indicateur sur lequel
on va me dire que j'ai bien bossé et sur lequeV@gs me dire que j'ai bien bossé, c’est
les chiffres..je pourrais me dire que bien bosser c’est desndigui passent a la
boutique et repartent satisfaits...bien sir quedalt plaisir...Mais bon, ¢ca ne compte
pas pour les gens qui nous évaluent(Disecteur de boutiques, jeune talent) ;
« La pression du chiffresi.tu ne réussis pas a atteindre tes objectifsstgue tu n'es
pas un bon manager.on ne va pas essayer de creusé€bDirecteur de boutiques,
fonctionnaire, 2008)
« Tous les matins on recoit un tableau avec leslta@s de la veille et les résultats
cumulés du mois. Puis, il y a le classement desidquas, et quand on n’est pas bien
classé on vous le fait sentir. Tous les managek®ient c’est une pression sociale en
plus ! Puis, il y a les objectifs que I'on doiteitidre sur des indicateurs clés....on en a
une dizaine.c’est hyper rationalisé et ces objectifs sont rémparvendeur : plus les
vendeurs atteignent leurs objectifs, plus ils Iépabsent et plus ils se font de primes.
Cela se joue au niveau de leur variabtgest une pression de fougDirecteur de
boutiques, jeune talent, 2008)
« Les vendeurs, on leur demande toujours de faireédultat et les responsables c’est
la méme choseDeés que les chiffres sont en baisse, les directenifeesitent pas a
rebooster tout le monde (Directeur de boutiques, jeune talent, 2008)
On peut en effet observer que la qualité d'un din@cet d’'un vendeur, reconnue par la
rémunération, est déterminée uniquement sur lenwelde vente réalisé. Dans ce contexte, il

apparait illusoire d’attendre de ces acteurs I'ddapd’un comportement d’écoute vis-a-vis
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des clients et de surcroit d’honnéteté, comme Us emtend la Charte du Groupe et le préne
le dispositif RSE (notamment, lorsque certainesesffont I'objet d’'un décompte spécifique :
«les indicateurs clés, donnant lieu a des primes spéciales.)
La culture du résultat est plutdt percue comme bangement négatif par les cadres
fonctionnaires qui considerent principalement sggsesur le plan relationnel :
« Je pense que France Telecom va étre obligée de rew®s méthodes de
travail...c'est un peu comme ce que vit Renault avec leislssti A un moment donné ca
risque d'arriver ici... je le crains...parce que leepsion monte terriblement de plus en
plus. Ca c'est vraiment l'aspect négatif de cettdteb(Directeur de boutiques,
fonctionnaire, 2008)
« Le reportage la "mécanique Orange”, il faut reconfi@e que ca se passe comme ¢a,
ce reportage reflete un peu ce que je vis...on npase pas la question de savoir si ¢ca
m'embéte de changer de boutiques....on me dit véje te voir, tu vas changer de
boutique”... Donc aprés voila...mais je ne me @aas!! On ne m'a pas encore dit: "tu
te cherches du boulot dans trois mois, parce quesdeois mois il faut que tu sois
partie" (Directeur de boutique, fonctionnaire, 2008)
L’appréciation des cadre « jeune talent » n’estrpaileure :
« C'est une pression qui est malsairen termes de business, c'est trop, on nous en
demande trop....c'est des mails, des coups de $ilSMS, des réunions..(Birecteur
de boutiques, jeune talent, 2008)
L’enjeu concurrentiel et celui de création de valgour I'actionnaire, nous ont été, en outre,
présentés comme les éléments moteurs de cetteoriemsi interne, par I'ensemble des
répondants. Pour les cadres d’ancienneté de plusddens, ces enjeux sont opposés a la
logique du SP :
«Au temps du service public ce n’était pas pareil, m'y avait pas de
concurrents..maintenant, non seulemehtfaut vendre mais montrer qu’'on est les
meilleurs» (Directeur de boutiques, fonctionnaire, 2008)
« Ce n’'est plus les clients qui viennent vers vougintenantc'est nous qui devons
aller chercher les clients.on fait de la publicité, et on a besoin du cligaur vivre.
Les services publics ce n’est pas pareil, le cligi@nt automatiquement %¥Directeur
de boutiques, contractuel, 2008)
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«Il'y a une telle concurrencejue c’est difficile de dire que I'on rend vraimeservice
c’est plutét les clients qui choisissent leurs @péurs. Dans des provinces peu
peuplées... oui, je pense qu'on rend encore semceublic.. » (Gestionnaire RH,
2008)

Pour les cadres « jeune talent » le discours asth@rmonieux :

« Servir le client, faire de I'argent c'est la mémaase ! Puisque les actionnaires sont
souvent des clients ou des salariés qui sont euxne® clientsdonc cela revient a la
méme chose(Directeur de boutiques, jeune talent, 2008)

Le verbatim suivant nuance néanmoins I'appréciati@gative de cette culture du résultat :
«On est mécontent quand l'action baisse€Xest désagréable surtout quant on sait
qu’il y a autant de gens sur le terrain qui se déaasent...les gens de la boite, au
départ, étaient peut-étre réfractaires a I'entrae @pital mais, maintenant, ils ont bien
évolué en termes de mentalité.(Gestionnaire RH, 2008)

On voit ici que la politique de redistribution dieénéfices du Groupe de la fin des années

1990, via les trois composantes peériphériques d8gaflu salaire (la participation,

I'intéressement et I'actionnariat) a bien atteion ®bjectif.

Aucun des répondants n’a fait allusion & un lien ene les logiques du SP et du DDEn

revanche, plusieurs propos tenus par les cadresrenbrgu’en interne le désir que France

Télécom ne soit plus associée a celle d'un sepuddic est patent :

« France Telecom au débytavais lI'image du fonctionnaire : lenteur, lenteur
administrative..et quand tu ne travailles pas dans le groupe tseg que les produits
sont plus chers, que le service est plus lent [.ajMénant que je travaille ici je me
rends compte que ce n’est pas du tout ¢a [...]Onwaitment I'évolution des produits,
en quelques mois il y a plein de services qui siéwveloppés. On a de l'avance par
rapport a la concurrence !...Et oumnoi je suis completement Orange.].! (Directeur
de boutique, jeune talent, 2008)

« On ne sait pas qui est fonctionnaire...en f@tne se dit pas. javoue que je ne sais
pas »(Directeur, contractuel, 2008)

« Je ne suis méme pas capable de dire qui est fonotire et qui ne I'est pas cela ne
se voit pas.On fait tous les mémes horaires, on fait tous lesires de fous... »
(Directeur de boutique, fonctionnaire, 2008)
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« Le manager de la boutique X, par exemple, c’est tueur », sa boutique fait partie
du top cing, elle est super bien placée! Et bipourtant le manager est un
fonctionnaire ! Tous les matins il arrive a 6h00 hatin, il bosse six jours sur sept, il
est vraiment a fond, ¢ca ne colle pas du tout descclichés qu’on peut se faire du
fonctionnaire "pépeére" » (Directeur de boutique, contractuel, 2008)
Il apparait clairement que le discours tenu, depuois trentaine d’années par les politiciens,
les hommes d’affaires,...sur la présumée inefficadés services publics, leur faible
productivité¢ a profondément affecté I'image des ctmmnaires. Ces verbatim nous
apprennent méme qu’en interne, ces derniers cadeent appartenance a la fonction
publique.
Les propos suivants des cadres, révelent, de $yrare absence totale de référence aux
valeurs du SP au sein du Groupe :
« Honnétement, je n'ai jamais entendu parler durgee public depuis que je suis 13,
je connais quelques fonctionnaires mais je ne gagen quoi ¢a consiste et comment
iIs sont intégrés.le message clé de France Télécom c'est d’étre awise de nos
clients, et d’étre a la pointe de la nouvelle tedbogie.. » (Directeur de boutique,
jeune talent, 2008)
«Je suis arrivée chez France Télécom, mon but étt travailler dans un grand
groupe international. Ce qui m’intéressait c’était de voyager, de m’dxps de
travailler en tout cas a l'étranger... pour moi FrancTélécom c’est un groupe.»
(Directeur de boutique, jeune talent, 2008)
« Pour moi on est toujours un service public] Apres, a l'intérieur de I'entreprise,
on n’est plus du tout un SP.cette image du fonctionnaire pénard....quand kssg
nous traitent encore de fonctionnaires, je leur disvenez travailler a ma place" on
travaille comme une entreprise privée [(Oirecteur de boutique, fonctionnaire, 2008)
« Avant c'était vraiment la fonction publique, aaides Fonctionnaires! Je le suis
toujours (rires)...Mais, on était fonctionnaire data téte. Pour moje suis toujours SP
car méme en faisant du commercial on doit rendrevéee aux gens, mais ce n'est
plus pareil. Par exemple 13, je dis a mes vendeurs: "arrétepagser le téléphone aux
clients on n'est pas des assistantes socialesti'gerais jamais dit cela en 96 (rires)
... »(Directeur de boutique, fonctionnaire, 2008)
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Cela confirme donc notre analyse de la fagon, exady d’utiliser la logique du SP au sein du

Groupe : on en saisit les opportunités d’'innovagbde rationalisation productive.

Ainsi, aux yeux des directeurs en boutique le digfoRSE de France Télécom articule
harmonieusement la logique du DD (réduite a sa @ environnementale) a celle de la
profitabilité court termiste, pour défendre et eilibd'image de I'entreprise tout en
contribuant & en réduire les coliEn aucune facon, le dispositif RSE n’est pergcu comen
lié a I'histoire de I'entreprise et a sa culture deservice public, dont la logique se résume,
aujourd’hui, aux yeux de ces acteurs, a rendre seise au public en lui présentant des

offres adaptées a ses attentes.

Pour conclure, nous avons pu montrer tpaispositif RSE d’OPF s’inscrivait dans la
méme approche plutdt « window dressing adoptée par le centre de traduction du dispositif
officiel sous I'effet du management (et non du centre de tdaiction), plagant au coeur de sa
stratégie l'atteinte des objectifs de vente damdine la satisfaction des actionnaires du
Groupe.

Cette étude nous a, aussi permis de soulignef’gifiet de compétition entre porte-parole
RSE filiales/pays, entretenu par le centre de taoio, S'il crée parfois de I'émulation
positive, est aussi responsable d’'un climat de teos au sein du réseau des porte-parole,
nuisant a la circulation des bonnes pratiquesPourtant, ces « bonnes pratiques » sont
indispensables pour assurer le développement pgndispositif.

Elle a aussi servi a mettre en exergue, que ddtesfdile, regroupant les entités historiques
de France Télécom, la logique du SP n’interviers gans I'organisation de son dispositif
RSE. Elle n’est méme pas saisie pour ses oppaggidiinnovation.

Enfin, il est apparu au long de cette étude, plusies contradictions entre les discours
tenus par les porte-parole RSE, en faveur d’'une idgration effective de la RSE dans
I'entreprise, et les pratiques de terrain.On a pu, en effet, observer que les enjeux RSE
d’OPF ne sont que tres partiellement pris en congates I'organisation de travail des
Directeurs de vente (seul le pourcentage de cligtiitsant la facture électronique est intégre
dans leurs objectifs) et que ces derniers ne dspod'aucune marge de manceuvre pour
tenter d’'innover dans le domaine (politique de déadisation des boutiques et pratiques de

management).
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Nous proposons maintenant d’aborder I'étude conepdté(sous) dispositif RSE autonome
»achats responsables » de France Télécom.
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IV.3. Le dispositif « Achats responsables » de Fcanrélécom et ses
Spécificités

Dans la premiére section de ce chapitre, nous asaugné la relation de coopération liant le
centre de traduction au métier Achats, et mis egrgele que de cette relation est née le
dispositif « Achats responsables » dans le domalne management de la relation-

fournisseurs.

bY

Nous allons maintenant analyser ce dispositif etdenparer a quatre autres dispositifs
« Achats responsables » d’entreprises multinatésnat’origine francaisé: deux sont des

grands services publics de réseaux (I'un apparéiergecteur de I'énergie et l'autre a celui du
transport ferroviaire) et les deux autres, desegnises privées (I'une exerce son activité dans
le secteur des cosmétiques et I'autre dans cehrnpdiceutique). Comment la démarche RSE
se traduit-elle dans le domaine de la relation+imseurs ? Qui intervient dans le processus
de déploiement du dispositif « Achats responsab@sQuelles sont les spécificités de ce
dernier au regard des dispositifs « Achats respgmesa des quatre autres entreprises

analysées ?

Pour cette étude, nous avons utilisé des docunm@stsies et externes produits sur et par les
cing entreprises et leur dispositif « Achats resadaes » (rapports RSE 2007 et 2008,
syntheses questionnaire d’évaluation de la perfoce&SE des fournisseurs, grille d’analyse
comparative des pratigues RSE des fournisseurs, Bigus avons aussi rencontré les cinq
responsables des dispositifs analysés. Dans les glemiers points de cette section, nous
commencerons par préciser les conditions de dérmuiede ces rencontres et la maniére dont
nous avons traité les différentes informationsemées (par sources documentaires et par

entretiens).

Nous avons abordé plus haut (IV.1) le contexte d®ymnce du dispositif « Achats
responsables » de France Télécom, nous analysdoansci son organisation et son mode de
déploiement, en nous intéressant particulieremeses visées et effets sur la relation-

fournisseur de I'entreprise (IV.3.1).

% Dans le cadre de cette étude, nous nous sommagémnguprés des répondants interrogés a gardenyanat
des entreprises.
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Nous présenterons, ensuite, le contexte d’émergelicmanisation et le mode de
déploiement des dispositifs RSE des quatre ensepde notre échantillon, en soulignant les
similitudes et différences observées avec le diipesAchats Responsables » de France
Télécom (IV.3.2).

Nous proposerons enfin une synthese de I'étudsiteant France Télécom au centre de nos
réflexions (1V.3.3).

IV.3.1. Les caractéristigues et la dynamique du mbsitif « Achats

responsables » de France Télécom

Depuis 2003, la gestion de [l'outil électronique vdiiation de la performance des
fournisseurs visant a réduire les colts des addtrnes, en optimisant la gestion de la
relation fournisseurs, est confiée au directeuali@fournisseur (en poste depuis 1993) au
sein de France Télécom. Nous avons mis en exergsehput (IV.1), que ce membre du
personnel a été le représentant du groupe de ltraaurnisseur », lors du projet de
structuration du dispositif RSE officiel du Groupat, gu’il avait intégré dans son outil de
travail des critéres relatifs a son cadre de réf@rgéléments de la Charte éthique, de la
politique environnementale du Groupe,...), regroudéas un axe renommeé « E » pour
environnement et éthique. C’est la gestion de xetEaqui, aujourd’hui, structure le contenu
et le mode de déploiement du dispositif des Achegponsables, dont nous avons vu qu'il
renforgait a la fois la légitimité interne et exterdu centre de traduction et du métier Achat.
Nous allons maintenant I'analyser, mais auparavaatjs préciserons les conditions de
déroulement des entretiens avec le responsable déspositif et la fagcon dont nous avons

traité les différentes informations collectées.

Nous avons interrogé a deux reprises le responsiabtispositif « achats responsables » de
France Télécom. Le premier entretien s’est déraréovembre 2007, lors de 'enquéte sur
I'organisation du dispositif RSE au niveau Grougtiele second, en juillet 2008, dans le cadre
de cette étude comparative. Nous avions déja displusieurs fois avec lui, durant les
séminaires RSE organisés par le centre de tradudtiaispositif RSE officiel du Groupe.
Nous l'avons interrogé en utilisant le guide d’etien ANR dédié aux directeurs des achats

(Annexe 11¥". Celui-ci contient une question non directive BURSE dans I'entreprise du

" Guide d’entretien pour les directeurs d’achatpaasables
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répondant et sur la facon dont elle affecte la ioncAchats. On y trouve aussi une série de
questions plus directives pour déterminer la manikemt ce répondant percoit I'organisation
du dispositif RSE dans son entreprise (les motwatia sa formalisation, son mode de
déploiement, les réussites et échecs de ce digpagjtla facon dont il se traduit et affecte
son activité quotidienne (quels sont les fournisseoncernés ?, quels outils utilise-t-il ?,...)
et comment ce dernier comprend le rapport des legigiu DD, du SP et de la profitabilité.
Nous l'avons enfin questionné sur son parcoursegsidnnel et ses motivations a travailler
dans le champ de la RSE. Lors du second entretmrs avons particulierement insisté sur
I'organisation du dispositif « achats responsablelses entretiens ont duré en moyenne une
heure trente. lls ont été enregistrés, puis retrdas La triangulation des sources
d’'informations ('analyse documentaire, I'obsereatiet I'entretien) nous a alors permis de
reconstituer I'organisation et le contexte d’évimn du dispositif « achats responsables » au

sein de France Télécom :

L’outil d’évaluation, sur lequel repose ce dispibsa été concu pour délivrer des fiches de
synthese aux acheteurs sur les performances dess&eurs référencés au niveau Groupe.
Les six axes Qualité, Relationnel Environnemenidtiy, Délais, Innovation et Codts (outil
QREDIC) qui le structurent contiennent plusieudidéateurs. Ces indicateurs sont renseignés,
a partir d’informations recueillies par questiomeaiauto-administrés ou par les acheteurs et

les experts Qualité de I'entreprise lorsqu’ils eedent sur les sites des fournisseurs.

Les criteres d’évaluation de I'axe E ont été séecies pour refléter la performance RSE du
fournisseur, en tenant compte, notamment, de sgagement a adopter un comportement
responsable (par exemple, on regarde si le fowumiss un code de conduite) et en faveur du
DD (ici, on voit si le fournisseur est adhérent’iaitiative du Pacte mondial, s’il a une
politique environnementale,...). Ces criteres seuisaht en une couleur de fond sur la fiche
de synthese de l'outil, alors que dans le cadreadé®s axes, les criteres aboutissent a une
note sur cing. Si la couleur de I'axe E est varéda indique que le fournisseur est socialement
responsable ; lorsqu’elle est jaune, son niveaujuzgt tolérable, et si elle est rouge, le
fournisseur est considéré comme socialement irressgiide. 1l doit alors revoir son systeme de
management s’il désire poursuivre sa relation dietreprise. Selon le directeur Qualité

fournisseur, cette différence d’appréciation perdeevaloriser I'axe E :
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« On voulaitquelque chose qui flashelutét que de noyer 'axe E dans la notation
globale..le fournisseur aurait pu se dire : « aller, on easayer d’améliorer notre
Relationnel ou nos Délais pour rattraper notre metadans I'axe Ethique-
Environnement ! son a voulu aussi faire passer des messages fortsage E est a
part, c’est aussi parce qu’on en fait un axe pritaire » (lbid).
Ce discours est plutdt optimiste. Dans la pratiqurepeut cependant, s’interroger sur le réel
impact de cette couleur aupres des acheteurs, cémpaune note globale satisfaisante,
notamment si le fournisseur réalise un trés borresadans les axes Colts et Délais.
Malheureusement, nous n‘avons pas eu le temps weoneer les acheteurs pour les
interroger sur ce point.
A partir de 2004, le contenu du dispositif « Achagsponsables » a été renforcé par
I'intégration d’'une clause éthique intitulédPratiques éthiques-responsabilité d’entreprise
dans les contrats des fournisseurs référencés.oktm ha raison selon le responsable du
dispositif :
« L’axe E, on I'a intégré dans la performance gtibdu fournisseur maisn s’est vite
apercu que ce n’était pas ¢a qui allait faire unelgique responsable d’achat$\Nous
avons donc commencé a mener une réflexion au gemah équipe et finalement a
partir de 2004, la meilleure solution, celle quea le plus de poids, c’était d’avoir une
clause dans les contrats »Responsable du sous dispositif RSE des achats
responsables, 2007)
Cela semble valider notre hypothese concernangffess réduits de la couleur de fond de
I'axe E, sur les prises de décisions des acheteurs.
Cette clause fait référence aux textes de I'Orgaiois Internationale du Travail, de la
déclaration des droits de 'lhomme et a un certambre de textes européens comme ceux de
la réglementation relative a la DEEE, la directa@ropéenne du 27 janvier 2003 2002-
1996/CE, portant sur les déchets d’équipementsriglaes et électroniques.
Le propos suivant sur cette clause éthique, ded@esponsable du pble « clients et société »
du centre de traduction, ancienne cadre au métiratd, nous permet de souligner une
évolution dans le réle attribué au dispositif, caliée, des achats responsables :
« Apres avoir été trés dir..] on est revenu a de vraies valeurs. On a essdgatir
des relations avec les fournisseurs beaucoup pludides et beaucoup plus

harmonieuses et on a vu arriver dans les achatsctiasses importantes, des clauses
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éthiques sur le choix des fournisseurs...on regarsidiés fournisseurs garantissaient
gu’ils avaient des certifications sur toute leuraghe d’approvisionnement, qu’ils
n'utilisaient pas des enfants, qu’ils respectailentecyclage des produits et tout un tas
de choses comme ca....on voulait vraimdes négociations win-win, gagnant-
gagnant.. »(Co-responsable « clients et Sociétés » au cdetteaduction du dispositif
RSE officiel du Groupe, 2007).
On voit bien la que le dispositif se dote d’'une logue complémentaire a celle visant la
légitimation d’'une réduction de colts a moindre e#t sur la qualité des produits et
services des fournisseurs : celle de développer deslations partenariales avec les
principaux fournisseurs du Groupe. Progressivementces deux logiques vont structurer
son organisation
A la fin de l'année 2004, deux membres du persomumel rejoint le responsable pour
développer les capacités de ce dispositif « Achasponsables ». L'un, dispose de
compétences en droit et le second en matiére dwmmeément. lls ont élaboré le
questionnaire d’auto-évaluation, déedié a l'axe [E,lI'ent envoyé aux 500 principaux
fournisseurs du groupe pour mener, ensuite, ungyssnalu risque RSE des fournisseurs.
Cette pratique du questionnaire s’est ensuiteedfipour aboutir & la construction d’un jeu de
sept questionnaires adaptés aux différents prdissfournisseurs référencés :
«En 2004, [...] il y avait un questionnaire pour touQue nous nous adressions a
Alcatel, Nokia ou a une entreprise de ménage enndga on utilisait le méme
guestionnaire. Mais, certains fournisseurs, lorsigifombaient sur une question qui ne
les concernait pas, ils s'arrétaient.En 2005, on a fait trois questionnairen a
essayé d'adapter un peu plus au contexte, si aee société de services, de
produits..Puis, en 2006, je dirais a partir d’'une méme trano avait un jeu de sept
questionnaires» (lbid.)
Le contenu de ces questionnaires s'inspire, passéntiel, de I'échange de bonnes pratiques
entre pairs (grace a des cercles de réflexions eit@bservatoire de la Responsabilité
Sociale de I'Entreprise (ORSE) et des recommandations du centre de traductsguklles
tiennent compte des référentiels de notation deaaeg d’évaluation extra-financiere comme

celui de I'agence européenne, VIGEO:

% |’'ORSE est une association loi 1901 créé en 2@G0Qupe trentaine de grandes entreprises, sociétgestion
de portefeuilles, organisations syndicales, instiig de prévoyance et mutuelles en vue d’échasgeres
questions de RSE.
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« Deux éléments nous ont confortés dans notre démarcHe fait qu’en 2005 le
rapport sociétal a été évalué par VIGEO. [..J'autre point, c'est que France
Télécom est membre de 'ORSd# j'ai contribué a un fascicule élaboré dans &le
d’'un groupe de travail sur les fournisseurs et IB.[bes communications que nous
avons faites ont toujours été bien regues....toutacebnfirme que I'on est dans la
bonne direction» (Ibid.)

On peut observer ici que le responsable du dispdgnt bien compte des criteres des

agences d’évaluation extra-financiere. On voit Baugse I'émergence de normes

professionnelles, a laquelle ce responsable aibagtjoue beaucoup sur I'organisation des

Achats responsables.

Le verbatim suivant met bien en avant I'évolutienla démarche :
«C’est en 2005, que nous avons commenceé a poseqdestions sur I'implantation
des usines des fournisseuen ciblant des zones : 'Europe, les Etats Unisxitéme-
Orient en leur demandant s’ils tenaient compte caditions de travail particulieres
de ces pays-la [...¢n 2006, on a fait un questionnaire, centré surdauvernance en
général, I'environnement, le sociétal et égalementr les zones d'implantation des
sous-traitants.. » (Ibid.)

En paralléle, les trois gestionnaires du dispogtit mené des actions de sensibilisation et de

formation des acheteurs.

A aucun moment, les directions Achats des filiales, partenaires sociaux ou encore les

fournisseurs, ne sont sollicités pour participdékaboration de ces questionnaires ou méme

pour donner leur avis.

bY

L’approche partenariale s’est matérialisée a partirde 2007 lorsque l'organisation du
dispositif « Achat responsables » et l'utilisatide ses outils (questionnaire, clause dans les
contrats des fournisseurs, rencontres avec lesigaaurs,...) se sont structurés en fonction
de deux principaux criteres : le poids stratégidudournisseur et son degré de risque RSE :
« Les gros fournisseurg...) apres avoir lu ce qu'il y a sur leur siten va aller voir
concrétement ce qu'ils font...) et faire un peu plus de partenariat [. Lh catégorie a
risque de I'an passé, on refait un questionnaip@ur savoir ou ils en sontes autres
s’ils ne sont pas a risque, on attend une consutiatpour s’y intéresser » (Ibijl.
Cette approche partenariale concerne donc « les fgurnisseurs », c'est-a-dire, ceux de

grande taille et stratégique qui déploient générald, eux-mémes, des dispositifs RSE.
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L’enjeu pour I'équipe du dispositif « Achats respables » est alors de parvenir a identifier
parmi ces fournisseurs, ceux propices au développediinnovations en lien avec la logique
du DD :

«On parle d’éco-conception, de produits verts, clash gentil de leur demander s’ils

respectent ISO 14 001 mai'est plus intéressant de leur demander ce qu’sf pour

avoir des produits plus recyclablés (Ibid.).
On remarquera que seul I'enjeu environnemental du D, suscite, pour linstant,
I'intérét du responsable des Achats responsables s le cadre des partenariatsll s’agit
bien la, de repenser le processus de fabricatien pteduits de I'entreprise pour de
I'innovation ou de la rationalisation productiveaneme I'entend I'approche RSE « cceur de
métier ». Pour ce faire, des rencontres entre &xpd# I'environnement, du Marketing
stratégique, de linnovation,..des deux entreprises, sont organisées entre gres
fournisseurs » et France Télécom. L'une de cesordgres s’est soldée, en 2008, par un
succes. Cette année |a, France Télécom avec I'ajgpgbn fournisseur Sagem, a, en effet,
commercialisé en France et en Espagne, la gamntél@ghone étiquetée écologique (cf.
V.1).

S’agissant de la relation avec les autres fournisses, I'équipe utilise, principalement, le
dispositif pour se défendre d’un risque médiatidies fournisseurs repérés a risques, comme
les prestataires de télévente, ou ceux qui ontsides implantés en Chine, font I'objet d’'un
contrble plus poussé que les autres. Ici, le resgda mentionne [utilisation du
guestionnaire dédié a I'axe E, mais c’est en faitd la panoplie des outils de la Qualité qui
est mobilisée (procédure d'évaluation des perfomaandu fournisseur (outil QREDIC),
clause dans les contrats, contréle des expertsit@uplan d’amélioration continue,..). Ces
fournisseurs ont généralement un délai d’'un an pougliorer leurs pratiques. A la fin de ce
délai, s’ils n'ont pas atteint les objectifs fixgar le plan d’amélioration et en cas de garanties
insuffisantes, I'équipe s’autorise a mettre fin @ontrat. En 2006, trois fournisseurs de
prestations de télévente ont été, par exempletisanés pour une qualité de service estimée
insuffisante (Rapport RSE de France Télécom, 2006)peut remarquer que depuis 2009,
une procédure d’audits instantanés s’est ajoutéaae opératoire du suivi des fournisseurs

chinois, représentant une part infime du parc eetieprise :
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« Pour le momente point sensible que chacun cristallise, c’est Ghine... on voit
aujourd’hui que tout ce qui est RSE, le focus estost mis sur la Chine... »
(Responsable du sous dispositif RSE des achatsneaiples, 2008)
Cela met, a nouveau, en exergue l'influence déefehimétique dans les choix de I'équipe
responsable du dispositif et souligne la persigatiene logique défensive.
En ce qui concerne les autres fournisseurs du mi@aupe (ni stratégiques, ni a risques),
aucune procédure de contrble n’est prévue. lIsivepble questionnaire simplement en auto-
administration de l'outil d’évaluation QREDIC, etars leur contrat apparait la clause
« Pratiques éthiques-responsabilité d’entreprise »
Désormais, I'outil QREDIC est mis a la dispositida certaines filiales du Groupe (selon le
rapport RSE de France Télécom, 2009, QREDIC caitB2 % de I'ensemble des achats du
groupe) et la clause a été adaptée selon les kesben commentaire ci-dessous du
responsable du dispositif « Achats responsablesr»les contenu de cette clause met
clairement en relief que I'enjeu de I'amélioratides conditions de travail et méme de gestion
des risques environnementaux chez les fournissgdiliales étrangeres, ne constitue pas,
pour lui une priorité :
«ll'y a sGrement un minimum a avoir quel que soit fays Ce sont les juristes des
filiales qui décideront du contenu de cette clau8e.eux de s’assurer que les
principaux fournisseurs locaux ne versent pas deéchets dans les rivieres, de
s’assurer par exemple que les ouvriers ont des gapbur manipuler certaines
substances, de le prévoir dans le réglement iniéril fournisseur..je dirais le b.a.-
ba que I'on a connu en France (ibid.)
Les filiales étrangeres disposent donc d’'une arto@ prononcée pour gérer leur relation
avec des fournisseurs qui ne sont percus, ni eostratégiques, ni comme particulierement
a risques pour le Groupe. Aucun partenariat, eoé® fournisseurs et les filiales, n’est

envisagé. Le mode opératoire se présente ici coomasimple formalité administrative.

Ainsi, nous avons montré comment le dispositif delsats responsables de France Télécom,
visant au départ a Iégitimer une politique de rédaades codts, a moindre effet sur la qualité
des produits et services des fournisseurs, s'dégt pimgressivement d’'un second objectif :
contribuer au développement de partenariats stopiég avec quelques fournisseurs, pour
saisir la dimension environnementale du DD, compm@odadunité d’'innovation. En ce serg

dispositif se trouve aujourd’hui a mi chemin entreune approche de la RSE défensive et
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« window dressing » on protége la réputation de I'entreprise, voinetente de I'améliorer ;

et celle de « coeur de méties : on transforme le mode de production de I'grise, en
tenant compte de la logique du DD.

Nous avons également souligné que son pilotageseepor la centralisation des achats et
gu’aucune tentative, pour associer a la définitlondispositif « Achats responsables », les
filiales, les partenaires sociaux ou mémes lesnieseurs (exceptés ceux comme Sagem, peu
nombreux, considérés comme stratégiques), n'a &éeenpar I'équipe en charge de son
déploiement. On assiste ainsi a un renforcememedfechnostructure.

Quant a la logique du SP, ni ses valeurs, ni sditind’intérét général, n'ont eu d’effet sur les

choix stratégiques de I'équipe responsable.

Nous rendons compte, a présent, des conditionsedifance et de déploiement des quatre
dispositifs « Achats responsables » des entreprsesues pour I'étude comparative, en
soulignant les similitudes et différences observaéesc le cas de France Télécom. Mais
auparavant, nous apporterons des précisions sgpfaitions du déroulement des entretiens

et sur le mode de traitement des différentes inf&bions collectées.

VI.3.2. Le dispositif « Achats Responsables » dearkre Télécom éclairé par

les quatre cas de I'échantillon

L’étude des quatre dispositifs Achats responsables,nous utilisons a fins de comparaison,
a été menée en collaboration avec une collégueragrgnme ANR. En aodt 2008, nous
avons rencontré les responsables des disposifishats responsables » des deux grands
services publics de réseaux. Notre collegue arodér celui en poste dans I'entreprise
privée du secteur pharmaceutique. Nous avons,tenstilisé la retranscription de I'entretien
mené avec le responsable de la seconde entrepnge mu secteur cosmétique, par un
membre du programme ANR. L’ensemble des entrevess @éroulé a partir du guide ANR,
dédié aux directeurs des achats (Annex€”11flles ont duré en moyenne 1 heure trente.
Toutes ont été enregistrées puis retranscritess Neons ensuite triangulé les différentes
informations collectées (les informations documieesaet celles d’entretiens) et construit une
grille thématique permettant de comparer les p@unigants avec ce que nous avions observe

chez France Télécom: l'organisation de la fonctewhat des entreprises; le contexte

% Guide d’entretien pour les directeurs d’achatpaasables
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d’émergence des dispositifs « achats responsableEsiptype d’approche (concertée avec les
partenaires sociaux, les fournisseurs,...vs techtiquag ; le profil de leurs responsables ; les
moyens mis en ceuvre pour les déployer (outils,atéssociaux) et le type de fournisseurs
concernés par ces sous dispositifs (cf. tableaydinese de la fin de cette section). Ce travail
a été effectué en collaboration avec notre colleayjuerogramme ANR. Nous avons d’abord
examiné séparément, I'une et l'autre les infornreticollectées et établi des catégories en
nous appuyant sur le guide d’entretien. Nous aemssiite confronté nos catégories avant de
définir la grille thématique, présentée ci-dessus.

Nous avons également reconstitué les modes d’'éonldes quatre dispositifs.

Dans les pages suivantes, les phrases en italiguespondent a des extraits des
retranscriptions d’entretiens et les encadrés gneéttent en perspective les similitudes et
différences observées entre les cas exposés Eplesdif « Achats responsables » de France
Télécom. Nous rendrons compte, maintenant, dettaésde cette analy¥8

Un des grands réseaux de service public, AmpenacEraa été créé en 1946 et exerce son
activité dans le secteur de I'énergie. Ancien l&sbment public a caractére industriel et
commercial (EPIC), il est, depuis 2004, useciété anonyme multinationale, au capital
majoritairement détenu par I'Etat francais.

Depuis 2006, comme nous le développerons plus Ibad),( ce grand réseau décline un
dispositif RSE en collaboration avec ses partesasciaux, au travers d’'un accord-cadre
international (ACI). Cette démarche se présentencemn cadre de référence pour la gestion
des relations avec les parties prenantes cléstteardreprise.

Des 2004, le sujet des achats responsables a étédéabu sein de la Direction Méthodes
Achats et Programmes Qualité, DD de I'entreprisesda périmetre de la France, sans que
pour autant une stratégie ne soit définie. Il & ple I'ampleur a partir de 2006, lorsque
I'entreprise et ses partenaires sociaux se soenhdns sur les termes d’un article de I'ACI,
intitulé « Sous-traitance socialement responsabl@etui-ci vise a offrir aux membres du
personnel des fournisseurs et sous-traitants framga< meilleures conditions d’emploi, de
qualification, de conditions de travail et de sas@éxurité, en toute connaissance des risques
inhérents aux activités exercée@@xtrait du rapport RSE de I'entreprise, 2009)t @wicle

s’est décliné en un nouvel accord cadre et depussgmature, un comité de suivi, composé de

190 Certains passages sont extraits de Quairel, N@aHi), Politiques achats durables de grandes entreprises :
les déterminants a leur diffusion au sein du réseas fournisseurs et sous-traitan®|RL 2010, 29, 30
Septembre et®10ctobre, BEM Bordeaux Management School.
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représentants syndicaux et de responsables opérelso se réunit deux fois par an pour
évaluer les progres réalisés au sein du réseatiodasisseurs/sous-traitants. Puis, en juin
2008, ce comité a décidé de déployer un dispositithats responsables » a I'échelle du
groupe, en s’appuyant sur I'expérience, déja aequsis le périmétre de la France.

Ce grand réseau n’a pas de direction achat cesdétealle pilotage de ce nouveau dispositif a
donc été confié au Directeur Méthodes Achats egiarome Qualité, DD France. Il est aidé
dans ses fonctions par quatre personnes. Membrasdapsieurs années du groupe de travail
« Fournisseur et Développement Durable » de I'Glageire de la Responsabilité Sociétale
de I'Entreprise (ORSE), il se réféere aux exemplesdnnes pratiques échangés entre pairs
pour assurer la diffusion de son dispositif a I&de son Groupe. Il se donne pour objectif
d’'« agir sur les stratégies d’achats [...] pour que l'&tbur n’ait pas a arbitrer (...) entre
colt et responsabilité sociale lorsqu’il est devientournisseur... »

Le dispositif de ce grand réseau concerne priceita@nt le management de la relation avec
les fournisseurs situés en France et catégorisksgaes. L'ACI sur la RSE renforce la
légitimité de sa démarche«:il y a une démarche d’entreprise, un accord sulRISE qui
s’'impose a toutes les Directions.»

Le mode de pilotage est proche de celui dévelogms tes démarches Qualité. Une clause
RSE a dabord été introduite dans les contrats foesnisseurs :« cette clause était
relativement générale et donc tous les fournisseurs/aient plus ou moins a rentrer
dedans » Puis, une charte Développement Durable, pluseexitg a été rédigée et diffusée
auprés des fournisseurs, sous le controle dedgsirggii ont veillé a limiter le périmétre de
responsabilité du Groupe, car, selon les propodidecteur : « si (le groupe)paye des
fournisseurs, on ne veut pas étre responsable,urhaes responsabilités... Bn paralléle, les
conditions générales d’achats ont été réviséesiptroduire les criteres environnementaux et
sociaux du code des marchés publics francais. Bépsignature de I'accord « Sous-traitance
socialement responsable », dans les questionndigealuation des fournisseurs francais un
chapitre dédié a la RSE a été ajouté. Le traitemestquestionnaires a permis d’élaborer une
cartographie des risques, en fonction des exigeted'saccord. Le Directeur a travaillé avec
les différents organismes professionnels des fesenirs : ©n est dans une démarche de
progrés...vous vous rendez compte : résilier un contrat falit parfois deux ans !(...) c’est
une catastrophe pour les deux cotés Un programme d’audits des fournisseurs catéés

a risques est a présent en cours de déploiemest diiérents pays d’Europe, d’Asie et
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d’Afrique, a partir d’'un référentiel inspiré desrmes SA 8000 et ISO 14001. Selon le
directeur, le processus du dispositif est désormaisrrouillé au niveau contractuel, au

niveau amont de I'évaluation et au niveau aval elour d’expérience. »

Chez Ampere France comme chez France Télécotonute la panoplie des outils de la
Qualité est utiliséepour assurer le contréle des pratiques sociales@tonnementales des
fournisseurs. Mais, contrairement a ce qui a étéemtgé pour le dispositif « achats
responsables » de France Télécom, on peut remaigueme implication des partenaires
sociaux dans la démarchedont nous verrons plus loin qu'elle est liée dolae historique
des syndicats dans cette entreprise, et a une fadiitralisation des achats.

On peut aussi observer, que le dispositif d’Amgérance ne jouit pas d’'une aussi grande
autonomie que celle laissée au dispositif RSE @ade Télecom, et que sa finalité est bien
différente de celle de ce dernier Mispositif d’Ampére France est, en effet, contrél par

un comité composé de représentants syndicaux et de cadrestiopéels, parmi lesquels se
trouvent les responsables du dispositif RSE offide cette entreprise. Il s’agit deiller,
prioritairement, au respect des droits des salariédes fournisseurs et des sous-traitants
catégorisés a risquesDes rencontres avec les fournisseurs ont, deddyyrpermis de les
informer des nouvelles regles dAmpére France. On bien que I'on est, icidans une
démarche de dialogueyisant a faire progresser les fournisseurs danddewines couverts
par la RSE, ce que ne prévoit pas, du moins exgi@Ent, le dispositif de France Télécom.
On peut souligner, enfin, I'effet« levier » de la révision du code des marchés putdi
francais en 2006, permettant 'adoption de plusieurs imsgmts Iégaux et réglementaires

afin de prendre en considération le DD (Doucin,®01

L’autre grand réseau de service public a été @rél938, et exerce son activité dans le
domaine du transport ferroviaire, sous le statEPdC, depuis 1983. Il constitue I'un des cinq
acteurs mondiaux du transport de marchandisese @ettniére activité est gérée par un
groupe coté en bourse.

Bien qu’engagé, depuis 1999, en faveur du'hxe n’est qu’en 2007, & la suite du Grenelle
de I'environnement gqu'il s’est lancé véritablemdanhs le déploiement d’'une démarche RSE.
Cing axes de progres ont été définis : les achatabtes et solidaires ; la performance

101 Signataire de la Charte des entreprises publigaesle développement durable
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économique et la qualité fournisseurs ; les sesvaux clients internes ; la sécurisation et la
simplification des processus ; et le développentgnamique des ressources humaines. On
peut, d'ores et déja, comprendre qu’ici les enjdaxda préservation de I'environnement, de
I'équité et de la qualité, seront au centre du rganeent de la relation fournisseur.

Le projet de lancement d’un dispositif RSE « achesponsables » a été décidé, en 2008, au
moment de l'arrivée d’'un nouveau Directeur Achatent la mission est d’optimiser la
gestion des achats externes.

La fonction achat de ce grand réseau est trés ttatis@e. La gestion du dispositif RSE a été
confiée a un nouveau salarié, totalisant 14 anspédigence dans le domaine des Achats et
ayant occupé précédemment un poste similaire daesytande entreprise privée d’origine
francaise. Ce nouveau salarié enseigne sur le tdesiachats responsables Je ne me fais
pas rémunérer, c’est parce que je crois en ce ngessa». Il participe au méme groupe de
travail de 'ORSE que les responsables des disfsositAchats responsables » du grand
service public énergétique et de France Téléconéhit sa missiorcomme« inscrire la
durabilité dans le code génétique des acheteulle est soutenue par une équipe de 10
personnes.

Le dispositif « Achats responsables » de cetteeprife émerge a peine, mais la finalité
affichée et le discours de son responsable laigggahdre une orientation de type « coeur de
métier », nécessitant de développer des relatiagéds sur la confiance et le partenariat, avec
les fournisseurs. Pour I'instant, les efforts deesgponsable se sont centrés sur la France. Trés
peu d'outils de gestion ont été jusqu’ici utiliggsur la mise en ceuvre du dispositif. Il nous
apprendra que, depuis 2006, les conditions d’adih&@roupe ont été révisées pour prendre en
compte les criteres environnementaux et sociauxcode du marché public francais.
Personnellement, le responsable met l'accent suselssibilisation et la formation des
acheteurs autour de cette idéeplus on a des fournisseurs avec lesquels on aalasons

de confiance, qu'on aide a s’améliorer, qu’on n‘aspassassinés a la premiere erreur, plus
on aura, nous aussi, le droit a I'erreur et de dewdar de l'aide... »l utilise des procédés
originaux : « j'ai acheté des revues dédiées aux enjeux du DJ@ &es ai distribuées en
interne et je leur ai dit : voila, c’est les vacas; vous pouvez les lire au bord de la plage...
Vis-a-vis des fournisseurs, il promeut lgentleman agreement ¢'est-a-dire la négociation
en face a facegcomme mode de gestion a privilégier. On voit quasdsa démarche les

technologies managériales passent au second ptafles fournisseurs] sont trop
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nombreux...A un moment donné, on ne peut pas toet.falonc, on compte aussi sur le fait

gu’[ils] s’améliorent d’eux mémes.. ».

On peut observer que I'on se trouve, dangmad réseau ferroviaire dans une situation
plus proche de celle de France Télécom. La fora@dis du dispositif « Achats
responsables » de ce grand réseau est, en &féeq lin enjeu d’optimisation de la gestion des
achats externed.e responsable du dispositif affiche clairement saolonté de saisir la
logiqgue du DD comme opportunité de rationalisatiorproductive. On peut aussi évoquer
I'effet de levier du contextedans la prise en compte de la RSE dans la gedtida relation
fournisseur (Grenelle de I'environnement), ainsé @elui de la révision du code du marché
public francais. En comparaison avec Ampeére Fraihecey pas d’organe visant a contréler
les actions du responsable « Achats responsabtdsle centre de traduction de sa
démarche RSE n’exerce pas une influence directe swes prises de décisiorDans le
contexte d’'une Direction Achat trés décentralisge,voit ici que le dispositif peine a se
développer autrement que par une sensibilisatienagbeteurs. Aupres d’eux, I'accent est
mis sur les avantages générés par le développedeentlations partenariales avec les
fournisseurs. Le responsable s’inspire des exeng@dsnnes pratiques échangés entre pairs.
Le dialogue prime sur les outils de contrble contrairement & ce que I'on observe dans

I'entreprise énergétique et a France Télécom, taegipe qualité est ici marginalisée.

Parmi les entreprises assurant une mission de I1@Rcé- Télécom apparait donc comme la
seule qui mette la réduction des colts et la dégdtn au cceur de sa démarche alors que les
autres insistent sues enjeux de préservation de I'environnement, dtgiité, du respect

des droits des salariés..Mais France Télécom est aujourd’hui avant tout enereprise
privée. Que se passe-t-il donc en matiere de gteatAchats dans les deux entreprises

privées que nous avons étudiées ?

La premiére est 'un des leaders mondiaux du segiearmaceutique. Elle est présente dans
plus de 100 pays.

En 2006, elle s’est dotée d’'une Direction du DDawisa favoriser I'acces aux soins, aux

médicaments et aux vaccins au plus grand nomhpeésierver I'éthique de la recherche et a

diminuer les risques industriels. Dans cette ogtigdepuis 2007, I'entreprise transmet
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systématiquement un code de conduite a I'ensemblsed fournisseurs et son dispositif
« Achats responsables » vise, pour I'essentiehtégier les éléments de ce code dans le
management de la relation fournisseur, pour seymérd’un risque de réputation.

La Direction Achat centralise environ la moitié dmshats du Groupe. Le responsable du
dispositif « Achats responsables », apres une ssitte de postes a haut niveau dans
différentes fonctions et pays du groupe (plus dardd’ancienneté) occupe aussi la fonction
de Directeur des Achats Généraux et Marketingalpas d’équipe dédiée pour déployer le
dispositif « Achats responsables ». Comme les tegponsables précités, il est membre de
I'ORSE et s'inspire des exemples de bonnes pragigagagées.

Les fournisseurs a risques constituent la ciblagipale du dispositif de cette entreprise. Le
responsable consacre une part importante de sgstensensibiliser les décideurs des filiales
du Groupe a l'intérét de diffuser le code de cotelde I'entreprise aupres des fournisseurs : «
il faut que la hiérarchie soit au courant, forméeaehéte (...) et ensuite on fait adhérer
I'équipe achat» Le domaine d’activité de I'entreprise lui seftrgument :« On est un
groupe dans la santé, on doit étre précautionndugoeisser les autres a faire des progres
[...] 'y a un risque qu'on n'a pas le droit de pdea, qui devient la loi interne : nous ne
pouvons pas travailler avec des gens qui ne sost fibles ».1l présente, en outre, le
dispositif RSE comme un processus d’appui danst@ge de la fonction achat« cela
permet d'avoir une meilleure compréhension de llausbesse des processus internes des
fournisseurs (...) de stabiliser votre partenariatd&ibtenir une qualité optimun» 80% des
acheteurs du groupe ont été formés sur le themeateds responsables. En termes d’outils
de gestion, I'entreprise a développé un systémeatiiation du risque fournisseur. Des
questionnaires d’auto-évaluation et I'organisatitaudits permettent d’alimenter ce systeme.
Puis, les résultats sont présentés aux fournisdeussd’'un entretien. Eventuellement, un plan
de progres est décidé ensemble. L’attention edrérsur les fournisseurs fidélisés, avec
lesquels I'entreprise travaille sur du long termeles fournisseurs one shot, ceux auprés
desquels on achéte une fois un service, globalementerra plus tard. ».edon le Directeur,

les régles du marché ne permettent pdSmposer une procédure rigide a 'ensemble des
fournisseurs». L’enjeu est ainsi de mettre en place un certain nombre de principe$ %

en restant conscient qudotsque I'on bascule sur la RSE, le risque vientdeu il y a le

moins de ventes et le plus de fournisseurs
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Le pilotage du dispositif « Achats responsablese> I'éntreprise pharmaceutique,
d’initiative purement managériale, repose sur latredisation des achats comme c’est le cas
au sein de France Télécom. On voit bien qu’icijéenlié au déploiement d’un tel dispositif,
consiste prioritairement e prémunir d’'un risque de réputation,enjeu qui figure aussi au
cceur de la démarche RSE de cette entreprise. [Razmntexte, le responsable, dont le temps
de travail est partagé entre cette fonction etecdi Directeur des Achats Généraux et
Marketing, dispose de facilités pour déployer saspakitif RSE :il s’appuie sur les
ressources des différentes entités du Groupe et slas outils existantsdans lesquels ont
été intégrées les exigences du code de conduiste(sg d'évaluation des fournisseurs,
questionnaires d’auto-évaluation,...). On ne constdéms cette entreprispas d’effet de
renforcement de la technostructure comme c'est le cas chez France Télécom. Les
fournisseurs a risques, travaillant sur le longnieravec I'entreprise, constituent la cible
principale du dispositif.Tous les outils de I'approche Qualité sont utilisépour les
controler. Les fournisseurs ni stratégiques, rnsgues sont soumis a un contréle équivalent a
celui exercé dans le cadre du dispositif de Frar@écom, c'est-a-dire, un contrdle faible et
se présentant comme une formalité administrativefinE I'approche partenariale

n'apparait pas ici comme un enjeu central.

La seconde entreprise privée, du secteur cosméagti@résente sous 23 marques mondiales
dans 130 pays. Elle est 'une des leaders mondiawson secteur.

L’entreprise s’est engagée, des 2003, en faveupidesipes du Pacte mondial. Elle est dotée
d’'une démarche éthique et d’'un comité de pilotafecentré sur la réduction de ses impacts
environnementaux et I'innovation. Un code de délmgie Achat est diffus€, depuis 2006, a
'ensemble de ses fournisseurs. Il est intégré damssconditions générales d’achats et
correspond au socle du dispositif « Achats resgaasa de cette entreprise.

Une Direction unique assure depuis peu le pilotlggeachats non promotionnels du Groupe
qui sont désormais centralisés. L'entreprise falwridiessentiel de ses produits dans ses
propres usines et recourt peu a la sous-traitaDeex équipes d’acheteurs, dédiées aux
« partenariats et a lI'innovation durabbe ont été constituées. Ces équipes travaillems &o
responsabilité du Directeur Achats, responsablsi ausdispositif « Achats responsables » de
I'entreprise. Cette personne a occupé diverseditmscstratégiques, depuis plus de 16 ans,

dans le groupe. La RSE est selon ses prepogs nouvelle fagcon d’aborder (le) métier (car)
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elle marche bien avec la logique de diminution de8ts, mais pas des prix de venteEn
effet, dans cette entreprise, c’'est en réalisaet analyse de la structure des colts des
produits, en partenariat avec les grands fournisseue I'on parvient a faire pression sur les
prix d’achat sans pourtant faire pression sur ¢esriisseurs. Son premier devoir en tant que
responsable du sous dispositif « Achats resporsablest de gonstruire un socle de
fournisseurs solide et géographiqguement adapté poutenir la croissance de 'entreprise »,
avec lesquels travailler a long terme. Ce respdasedt membre de 'ORSE, mais aussi de
divers cercles de réflexion internationaux (parnepke, au plan européen, il participe au
projet gestion durable de CSR Europe et au platriational, il est membre du programme
Supply Chain Leadership Collaboratiatu Carbon Disclosure projecpour encourager les
fournisseurs & mesurer et gérer leur émission d@.CO

La structure de la chaine logistidfefavorise une gestion de proximité avec les primaip
fournisseurs, considérés comme dd3uginess Partners. Des forums sont organisés. lls
associent les fournisseurs aux équipes Qualité,stiqge, Environnement, Hygiene et
sécurité, R&D et Achat, sensibilisées et forméesexigences du groupe en matiere d’achats
responsables et disposant d’'un systéme d’informatsophistiqué sur les fournisseurs. Ces
rencontres sont l'occasion pour l'entreprise detwap «l'innovation de ses business
partners d’'une facon privilégiée voire exclusiver papport aux compétiteurs »pour les
fournisseurs, de se valoriser auprés de I'entregraur obtenir le statut deVIP (...) et ¢ca
leur donne quelque chose».. lls vont « avoir, en moyenne, plus de business que les
autres. ». lentreprise a aussi créé un espace Internet paufosgnisseurs. Les textes et
lignes directives de chaque domaine (qualité, tagis...) sont mis a leur disposition. La
convergence des intéréts est affirméd’acheteur qui a un fournisseur qui n’est pas en
RSE et en qualité : c’est un mauvais acheteur, tpoamre. ». En paralléle, le directeur a
programmeé une politique systématique d’audits defiegtion inspirée du référentiel SA
8000, chez les fournisseurs catégorisés a risgaesy ses yeux il y a deux choses dans la
RSE : du risque et de la croissanceéCes fournisseurs ne peuvent pas obtenir de nmtahé
gu’ils n'ont pas été audités< un fournisseur de pays a risques, je peux l'aveircontré,
avoir discuté avec lui, lui avoir donné son « Weteokit », mais, je n’ai pas le droit de lui

donner un marché s’il n'a pas été audité. Cependant, en ce qui concerne I'achat, souvent

10242 usines et 63 centrales d’expéditions fabriqeedistribuent les produits finis dans le monde
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par intermédiaire, des objets promotionnels dasspdgs a hauts risques le contrdle n’existe

pas encore au moment de notre enquéte.

On n’est donc pas, dan®ntreprise cosmétique sur un schéma de reproduction de la
démarche Qualité comme c’est le cas pour Fran@&eddl. Par contrele pilotage du
dispositif « Achats responsables » repose ici aussur la centralisation des Achats,
fonction dont le dispositif partage étroitement les objectifs: contribuer au
développement de partenariats gagnants-gagnantd_e dispositif vise a saisir la logique du
DD comme opportunité d’'innovation ou de rationdlsa productive et a préserver I'image
de marque de l'entreprise, voire de I'améliorerof@ssus d’audits pour les fournisseurs
catégorisés a risques)e management de la relation fournisseur se structe ainsi sur les
mémes criteres que ceux de France Télécamnun intérét renforcé pour les fournisseurs
stratégiques et/ou a risques vs un faible contsdleles autres. Cependant, ici, I'idée de
mobiliser le dispositif RSE comme un levier pountiovation est, plus que chez France
Télécom, systématisée. De gros investissementesgaiges par le Groupe pour la mettre en

ceuvre.

Les deux entreprises privées poursuivent ddes enjeux managériaux au travers du

déploiement de leurs dispositifs « Achats responsi&s »,comme c’est le cas chez France
Télécom (préserver la réputation de [I'entreprisé&vetbppement des opportunités
d’'innovation, de rationalisation productive,...). dbt enfin intéressant d’observer que les

entreprises privées participent au groupe de trdediORSE au c6té des réseaux de SP.

Nous proposerons maintenant de dresser un bilaett étude en situant France Télécom au

coeur de nos réflexions.

IV.3.3. Les spécificités du dispositif « Achats pemsables » de France

Télécom et les apports théoriques de la recherche

Nous présentons un tableau synthétisant les résdkal’étude (tableau 10) et discutons des
convergences et divergences observées entre lesdisg Achats responsables » de France
Télécom et ceux des quatre entreprises, au niveaomtexte d’émergence de ces dispositifs,
de leur mode d’organisation et de leurs répercassigur le management de la relation-

fournisseur :
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TABLEAU 10:
SYNTHESE DES DISPOSITIFS « ACHATS RESPONSABLES »3ENTREPRISES

Variables (2008) Grand service Grand service France Télécom Entreprise Entreprise privée
public d’énergie public de privée de cosmétiques
(Ampere France) transport pharmaceutique

Effectif groupe | 160 913 201 339 186 049 98 213 67 662

CA en millions € | 34 279 25188 53 438 27 500 17 542

Fonction Achats | décentralisée décentralisée centralisée centralisée centralisée
2006 : 2008 : 2003 : 2007 : 2006 :

Contexte de accord « Sous- officialisation du | réorganisation de la | officialisation du Centralisation de la

traitance dispositif RSE du | fonction achat pour | dispositif RSE du fonction achat du

formalisation du

responsable » en

Groupe incluant

réduire les codts des

Groupe incluant

Groupe /officialisation

AliEEEll France un axe « Achats | achats externes / I'adoption d’'un du dispositif RSE du
durables et structuration du code de conduite Groupe incluant
solidaires » dispositif RSE du fournisseurs I'adoption d’un code de

Groupe Déontologie Achats
Type(s) Concertée manageériale managériale managériale manageériale
d’approche (implicapion des.
partenaires sociaux
Enjeux Améliorer les Intégrer les enjeuy Réduire les codts toui Se préserver des Etablir des partenariats
conditions de travail de préservation de¢ en assurant un niveau risques industriels et pour I'innovation et se
des membres du 'environnement | de qualité socialement de réputation préserver d’un risque
personnel des et d’équité dans lel responsable / réputation
fournisseurs et sou§ management de Ig contribuer au
traitants relation développement de
fournisseur partenariats pour
l'innovation
Profils des Expert Qualité/ Expert Achats Expert Qualité/ Directeur Directeur fonctionnel/

responsables et
rattachement du

Ancienneté (+10
ans)

responsables/
Nouvelle recrue

Ancienneté (+10 ans)

fonctionnel /
Ancienneté (+10
ans)

Ancienneté (+10 ans)

dispositif
Réseau social | ORSE ORSE, réseaux | ORSE ORSE ORSE,
externe universitaires CSReurope, etc...
Relais en interne | Experts Qualité Experts Qualité, R&D| Directeurs Directeurs

Opérationnels BU

Opérationnels BU ;
experts R&D, hygiene
et sécurité, ...

Ouitils, regles de
gestion

(en gras les outilg

les plus utilisés)

*Clauses
contractuelles
*Révision des
conditions
générales des
achats

*Charte DD
*Questionnaire
*Cartographie des
risques

*Audits sur sites (40
audits en 2008)

* Révision des
conditions
générales des
achats

* Formation des
acheteurs

*Clauses
contractuelles
*Grille/systéme
d’évaluation de la
performance des
fournisseurs
*Questionnaire
*Cartographie des
risques

*Formation des
acheteurs
*Rencontres
fournisseurs/consult
ations

* Audits sur sites en
Chine

* Clauses
contractuelles

* Code de conduite
*Questionnaire

et Evaluation
*Cartographie des
risques

* Formation des
acheteurs/
sensibilisation des
Directeurs
Opérationnels BU
*Rencontres
fournisseurs/
consultations

*Clauses contractuelleg
*Code de Déontologie
*Questionnaire

et évaluation
*Cartographie des
risques

*Formation des
équipes (logistique,
qualité, acheteurs...)
*Rencontres des
fournisseurs

*Audits sur sites (688
en 2008)

cible principale

Fournisseurs a
risque en France

non définie(s)

Fournisseurs
stratégiques et a
risque, notamment, e

Fournisseurs a
risque

Chine

Fournisseurs
stratégiques et a risque
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Nous discuterons maintenant les résultats mis ergae dans ce tableau :

Contexte d’émergence des dispositifs « Achats Resplles » :

Plusieurs éléments ont influencé la formalisatioes ddispositifs Achats Responsables
analysés. On peut remarquer daeéorganisation de la fonction Achatset le lancement
d’'une démarche RSE a I'échelle du Groupe menant a lintroduction de nouvelles
exigences organisationnelles, apparaissent systgraatent comme des éléments
déclencheurs.

Dans les exposés des cas, on a pu aussi obser/égqgrands services publics de réseaux,
excepté France Télécom, sont particulierement BlEssiaux nouvelles contraintes
réglementaires (I'effet d’annonce de la loi du Grenelle de I'énmnnement, la refonte du
code des marchés publics francais).

Parmi les cinq entreprises étudiées, France tél@asira seule a avoir formalisé un dispositif
« achats responsables » des 2003. Dans les milaffaires francais, la diffusion de la
logique du DD n’en était qu’'a ses débuts. Dans arttexte, on peut comprendre que son
dispositif se soit d’abord présenté, comme un odél [égitimation d’'une politique de
réduction des codts, qui sévissait dans I'ensemtlbiee entreprise en phase d'étre transférée
au secteur privé. Aujourd’hui, le dispositif Achatsponsables est doté d’un second objectif :

contribuer au développement de partenariats pouravation.

L'organisation des dispositifs « Achats responsable

Dans toutes les entreprisasn poste spécifique pour déployer le dispositif «chats
responsables » a été créd I'exception du responsable du grand servicdipwle transport,
les managers nommés ont en commun une ancienupeuire a 10 ans dans I'entreprise, et
un capital de compétences et de relations densént&me, on voit bien que leur position
d’acteur, partie permanente dans plusieurs systeattegions, favorise le processus de
diffusion du dispositif « Achats responsables .sbnt, par ailleurs, tous membres de divers
réseaux professionnels ou ils se partagent les@rsrde bonnes pratiques.

On peut aussi constater, que dans les entreprsssrdice public, y compris France Télécom,
les responsables disposent d’'une autonomie proeope@r gérer leur dispositif « Achats

responsables » et d'importants moyens, notammemaims, pour les déployer. Dans les
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entreprises privées, les responsables occuperpatss stratégiques au sein de la fonction
Achats et ce faisant, lient étroitement leur digjfosux enjeux plus globaux de I'entreprise.
lIs disposent de moins de moyens, mais leur powV/oifluence auprés des équipes internes
et des fournisseurs notamment stratégiques, estbep plus fort.
L’ensemble des entreprises structurent leur managene la relation fournisseur en tenant
compte des deux criteres suivants :poids stratégique du fournisseur et son degré de
risque RSE. Ce faisant, elles aboutissent a la méme catégjonisde type « fournisseurs
stratégiques » ; « fournisseurs a risque » et au&gs ».
Les procédures de controle des risques RSE des foisseurs s’appliquent dans toutes
les entreprises, sur la part des achats référencés niveau groupe et sur celle des achats
s'effectuant dans le périmetre de la Francgexcepté dans le grand service public de
transport qui n'a pas encore formalisé sa procgd@e perimetre comprend les fournisseurs
et sous-traitants de rang 1 stratégiques des eisgesptudiées :
- Dans le champ des fournisseurs stratégiques, @auant une taille aussi importante,
voire plus grande que les entreprises étudiéagjieint leur propre dispositif RSE, ne
sont pas en jeu dans le processus de diffusioa BRSE par les achats responsables. Par
exemple, l'opérateur énergétigue et France Téléqwuvent trées bien étre les
fournisseurs des entreprises pharmaceutique etétiogra, et dans ce cadre, ils ne
recevront pas d’injonction de leur part pour appdigleurs criteres RSE (généralement,
identiques aux leurs).
- Les autres fournisseurs stratégiques et les ifaears a risques sont par contre
systématiquement ciblés par les dispositifs « Achegponsables ».
S’agissant des achats effectués au niveau locdepdiliales étrangeres, la prise en compte
des criteres RSE dans la gestion de la relatiorrnisgeurs est fonction du degré
d’avancement du dispositif « Achats responsables de la capacité de leurs managers a
convaincre les équipes dirigeantes des filialesateintérét. A ce niveau, France Télécom est
en avance par rapport aux autres entreprises.
On peut aussi observer que dans toutes les esesdds outils « caution » sont adoptés
pour les fournisseurs, « ni stratégiques, ni a riage », de maniére a couvrir leur entreprise
en cas de mise en cause médiatique ou juridiqusadeesponsabilité (charte, code de
conduite, clauses RSE dans les contrats). Cess mdilnécessitent aucun compromis, sont

présentés par les acheteurs aux fournisseurssimeguere suivis dans leur diffusion. lls ne
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créent ainsi pas d’effets sur les représentatibmemportements de ces fournisseurs, dont le
nombre est largement supérieur a celui des fowraissstratégiques ou a risques.

En outre, dans trois des entreprises (France Tmlééanpere France, I'entreprise privée
pharmaceutique) les outils hérités des processuait€si sont fortement mobilisés pour
assurer le contréle dans la chaine d’approvisioemerfgrille d’évaluation de la performance
fournisseurs, clauses dans les contrats fournissaudits, etc.). Il est intéressant de souligner
gue dans ces outils, les indicateurs RSE, releplamdt des domaines de I'environnement et
de I'éthiqué® se juxtaposent au triptyque dominant : prix, déalilélai, menant & imposer

des exigences contradictoires aux fournisseurs.

Les répercussions des dispositifs « Achats respiesa sur le management de la relation

fournisseur :

On observe finalement le déploiementdéeix types de dispositifs

- les dispositifs partenariauxcentrés sur la «shared value», c'est-a-dire, leuvpartagée
par I'entreprise, ses fournisseurs stratégiqueadbis la société dans son ensemble, créée
par l'innovation et la rationalisation productiveigy favorise un travail en commun
(Brabet, a paraitre). Ces dispositifs ne concerjanais, a notre connaissance, la gestion
des ressources humaines, qu’il s’agisse de cellouaunisseur (ou sous-traitant) ou de
celle de I'entreprise cliente ou donneur d’ordre&sproduits et services répondant aux
besoins des consommateurs, moins chers, plus axmpcauw I'environnement, des modes
de production plus économes sur les plans finaratiegnvironnemental, constituent le
fruit recherché de cette coopération et apporterifedtreprise un supplément de
profitabilité et/ou de compétitivité.

- Les dispositifs de contrdle,avant tout défensifs, qui visent principalemerpratéger
'image de I'entreprise des scandales qui pourtdiénlabousser, et dans la mesure du
possible a la faire briller (Brabet, a paraitreislprocédures qualité sont souvent le
support de cette démarche qui souffre d’'une coiatiiad interne. L'entreprise cliente ou
donneur d’ordre tente, avant tout, d’obtenir lexgtiachat le plus bas possible sans que
cela nuise a la qualité. Introduire la qualité ateciet environnementale dans le dispositif,

sans desserrer |'étau du prix d’achat, accroirésgion sur le fournisseur. Celle-ci devient

103 Ces indicateurs RSE n'ont jamais été précisémeéntitd par les responsables des dispositifs « Achat
responsables » et les rapports RSE n’apporterd’pakirage en la matiere.
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souvent intolérable. C’est pourquoi les entreprisdsptent parfois alors des stratégies
collectives visant a construire ensemble un soclernxconcurrentiel » de normes sociales
et ou environnementales minimales communes. Deecpouvoirs ONG, syndicats...
peuvent ensuite tenter d’accroitre I'exigence derm@mes et leur caractere contraignant.
Nous n’avons pas observé I'émergence d’'une tatidégiie collective dans les cas étudiés.
Mais, chez Ampére France, les syndicats sont impglans la négociation et le contrdle
au travers de I'ACI; dans le réseau ferroviairediEnomination d’achats solidaires
implique un niveau d’exigence relativement életdaguissance des syndicats n’est sans
doute pas étrangere a cette situatiors services publics de réseaux, excepté France
Télécom, semblent donc réaliser des efforts plus meequents en matiere de contenu

des normes sociales appliquées aux achats

France Télécom en tout cas allie les deux types dispositifs. Le dispositif de contrble va

lui permettre de Iégitimer une politique renforcBexternalisation et de pression sur les prix
d’achat et cette entreprise prend de I'avanceesualitres dans le déploiement de ce contrdle
« caution ». Le dispositif partenarial, chez Feari@lécom, comme dans I'entreprise de
cosmétique (Brabet et Pigeyre, 2011) et le grandcgede réseau ferroviaire, se met en place
plus tardivement, et commence a se développer awemiode notre étud®our l'instant, il

n'est utilisé que dans le cadre d’opportunités potdielles en lien avec la dimension

environnementale du DD.

Maintenant, nous présentons les résultats de Eétothparée sur I'accord cadre international

de France Télécom.
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IV.4. Le dispositif « Accord cadre internationalus les droits
sociaux fondamentaux au travail » de France Télécoet ses
spécificités

Nous avons souligné dans la premiére section dehepitre (IV.1), que l'autonomie
prononcée en matiére de RSE du métier de la gedésrRessources Humaines a débouché
sur la mise en place d’'une stratégie « symboliqusouatenue par la présence de dispositifs

« cautions ».

Nous allons maintenant aborder le mode d’existetwwe de ces dispositifs : ’Accord cadre
international (ACI) sur les droits sociaux fondamaerx au travail de France Télécom et le
comparer a celui de I'ACI sur la RSE du grand smrygublic de réseaux énergétique, Ampere
France, dont nous venons d’étudier le sous disposiichats responsables » pour en
souligner les spécificités. Comment cet accordil 22té négocié ? Qui intervient dans le
processus de déploiement de ce dispositif ? Comnentreprésentants syndicaux et
manageériaux de France Télécom s’en saisissentbiss?ffets surprenants se produisent-ils ?
Quelles différences observe-t-on avec la dynamigsigflée par I'ACI d’Ampere France ? A
travers ces questionnements, c’est donc aussidatiqn de I'effectivité des ACI que nous

éclairerons.

Pour cette étude, que nous avons réalisée en paderavec une étudiante de M2
management de la RSE de notre université, noussavemé une analyse documentaire, une
série d’entretiens et pratiqué la méthode de I'nlzd®n. Avant de rendre compte de nos
résultats, nous apporterons des précisions sunodss de collecte de I'information et sur la
fagon dont nous avons traité les données (I1V.4.1).

Nous justifierons, ensuite, le caractére de disifpescaution » que nous attribuons a I'ACI de
France Télécom, en comparant les manieres dombjet@st né et les négociations meneées, a
celles de 'ACI d’Ampére France, utilisé par le mgeament comme référant pour la politique
sociale de I'entreprise et pour son dispositif R8Bupe. Nous comparerons aussi le contenu
des deux accords et la maniere dont ils incareRSE (IV.4.2).

Puis, nous nous intéresserons a la dynamique dacoesds. Nous avons souligné dans la

premiere partie de notre thése, que les dispositifautions » peuvent laisser de larges
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marges de manceuvre aux acteurs. Nous tenteror&itiensi tel est bien le cas dans le cadre

de cette étude comparative. (1V.4.3).

VI1.4.1. Les méthodes de collecte et de traitementidformation

Nous avons personnellement réalisé le travail deate des informations pour le cas France
Télécom et notre collegue I'a conduit pour cellAmipere France.

Nous avons, respectivement, utilisé des documenésnies et externes produits sur et par
France Télécom et Ampere France, ainsi que sur &Gi (livres, articles de recherche,
rapports RSE, communiqués de presse, compte residus,

A France Télécom, a partir de février 2008, notteesse de messagerie électronique a été
ajoutée a la liste de diffusion du réseau des @sghons syndicales de France Télécom, ce
qui nous a permis de suivre les actions et réactamn celles-ci. Nous avons pu, en outre,
recueillir des informations de nature plus inforlmeét suivre I'évolution de I'ACI, en
participant aux séminaires organisés par le catgreraduction du dispositif RSE officiel de
I'entreprise. Entre juillet 2007 et décembre 2008us avons interrogé neuf représentants
syndicaux de France Télécom, les quatre membresudeau de I'Alliance intersyndicale
ainsi que le Directeur des relations sociales, auti participé aux négociations pour la
signature de I'AClet qui se sont engagés a enresul\application, un Directeur des
Ressources Humaines d'une des filiales du Growpdilecteur Diversité et le Directeur
Qualité Fournisseurs, porte-parole RSE de la foncAichats (tableau 11).

Au sein d’Ampere France, notre collegue a pratigné observation participante, d’abord
comme stagiaire, puis salariée de I'entreprise;atrat a durée déterminée de trois mois, au
sein de la Direction responsable du suivi de I'Afel cette entreprise, de novembre 2007 a
décembre 2008. Cette fonction lui a ainsi permérd en contact direct avec les différents
protagonistes de 'ACI et de recueillir de nombesughformations. Entre avril et mai 2008,
notre collégue a interrogé sept représentants syuxlisignataires de I'accord et membres de
I'organe syndical responsable du suivi de 'ACIdemité de Direction de la Responsabilité
Sociale d’Entreprise (CDRS), le Président du Coreitiéopéen, le directeur des relations
sociales, le cadre responsable du suivi de I'ACkain de cette direction, la stagiaire qui a
occupé la fonction de notre collegue apres sonrtélgaDirecteur du péle sociétal, deux
Directeurs des Ressources Humaines d’entités dup8rain secrétaire du réseau de veille de
la RSE et le porte-parole RSE de la fonction Acliatsleau 11).
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TABLEAU 11:

ACTEURS IMPLIQUES DANS LE DEPLOIEMENT DES ACI DE ARNCE TELECOM ET
D’AMPERE FRANCE RENCONTRES

France, SUD, non affilié UNI

Décembre 08

France, CGT, affilié¢ UNI Février 08
) France, CFDT, affilié UNI Juil. 07
gg)ndRiiZLisentants (3) Cameroun, Cynacom, affilié UNI Mai. 08
Organisations y Guinée Conakry, affilié UNI Déc. 08
ggg;ales Coté d'lvoire, Synapostel Cl, affilié UNI Déc. 08
Télécom Mali, Syntom, affilie UNI Déc. 08
Président (Sénégal) Juil. 08
I(,é/‘;?”Bureau de Membre du bureau (France,CGT) Fév. 08
iance .
intersyndicale Membre du bureau (France, CFDT) Juil. 08
Membre du bureau (France, FO) Déc. 08
(1) Responsable du| Directeur des relations sociales Juil. 08
suivi de l'accord
(groupe)
Directeur des ressources humaines zone | Mai 08
Management EMEA
_';g?gggm Responsable Qualité fournisseur Nov.07/juil.
(3) Cadres locaux 08/séminaire de
la direction
REDD
Responsable Diversité Déc. 08
(7) Représentants | Signataire (France, CGT) Avril.08
syndicaux membres| Signataire (France,CFDT Avril.08
dL.’ Co_mlte de Signataire (France, FO) Auvril.08
- Direction de la : : .
Orggl_nlslatlons Responsabilité Signataire (France, CFTC) Avril.08
%2 :'Z,\Crae es Sociale d’Entreprisg Signataire (Angleterre) Avril.08
E P (CDRS) Signataire (Comité de concertation Asie- | Avril.08
rance i
Pacifique)
(1) Comité ancien président de CEE Auvril. 08
d’entreprise
Européen
Responsable du sui vi de 'ACI sur la RSE Tuteusidge
(3) Equipe de suivi 2009/2010
de l'accord (groupe) Directeur des relations sociales Mai/Juin 08
Management Stagiaire en charge du suivi de I'accord RgEnv. 10
Ampére d’Ampere France (suivi d'un CDD) .
(5) Cadres locaux | DRH Division Commerce avril. 08
France Secrétaire du Réseau de Veille sur la RSE Mai.08
Délégué Politique Achats Mai. 08
Directrice p6le sociétal avril. 08
DRH Division Production Ingénierie avril. 08
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Nous avons mené nos entretiens en nous appuyarie sguide d’entretien standard du
programme ANR complété pour I'occasion par deéregfces a 'ACI (Annexe 12). On y
trouve une amorce non directive sur la RSE et I€$ de I'entreprise ainsi qu’une série de
questions plus précises sur les dispositifs RSEed&eprise, sur son ACI (comment se sont
déroulées les négociations ? Comment I'accord gdoi@ét-il ? Y-a-t-il un suivi ? Quels
bénéfices en tirent-ils ?...), sur l'articulatioesdlogiques du DD, du SP et de la profitabilité,
et sur leur parcours professionnel. Certains eatretse sont déroulés par téléphone. Dans
I'ensemble, ils ont duré entre trente minutes et beure trente. Tous ont été enregistrés et
retranscrits.

Nous avons ensuite réalisé une analyse thématigwentenu des entretiens (Annexe'13)

La méthode employée est identique a celle décaites détude de la RSE au sein d’OPF lors
du traitement des données d’entretien des directdeivente et de leur gestionnaire RH (cf.
IV.2, p. 281). Nous avons procédé a une analysticaky des entretiens, puis notre collegue
et nous méme avons défini des thémes, confrontéistes et échangé pour définir une grille
thématique commune.

Nous avons aussi comparé le contenu des accordap#fe France et de France Télécom
(Annexe 19'%.

Nous avons alors reconstitué I'histoire des AClleetmaniere dont ils transforment les

relations sociales des deux entreprises. Nousésepterons maintenant le résdftat
VI.4.2. L'ACI de France Télécom : objet « caution®

Le Directeur des Relations Sociales de FT, nomesenté '’ACI comme venant constater
une politique existante>. Nous nous appuierons ici sur la comparaison d\ACl
d’Ampere France (le contexte d’émergence du prgef ACI d’Ampere France, le mode de
négociation de cet accord ainsi que le contenueti@-ci), pour souligner que I'ACI de
France Télécom est congu par le management ded-fTaadécom comme s’inscrivant dans le

registre de la caution.

194 Grille de codage pour I'analyse des informatiolestietiens.
19 Tableau comparatif des ACI de France TélécomAngére France (version 2005)
19 Certains passages du développement & venir catédéjutilisés dans : Ngaha et Gissinger, (20@8)cho

dynamique : jeux et enjeux d'acteurs autour d'agsocadre internationauxiRevue Internationale de
Psychosociologievolume XVI, n°38, p. 231-241
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Mais avant d’aborder les ACI de France Télécom'&tngére France, nous nous placerons
dans une perspective historique pour dédareonstruction des relations sociales dans ces
deux entreprises, et en particulier lorsque se posele probleme de leur

internationalisation.

Au sein d’Ampere France le dialogue social occupe depuis toujours uneeptentrale dans
la stratégie de développement de I'entreprise.ften, ées fondements de I'entreprise reposent
sur un projet original, congu lors de sa créatinri@46, par le Ministre de la Production de
I'époque, eégalement dirigeant de la fédérationétddirage CGT (centrale historique) et dans
lequel est conféré ur pouvoir considérable aux Organisations syndicadesr tout ce qui
touche aux questions de personngPicard J-F. et al, 1985 : p. 45]. Ce projet gm&un

« modéle de gouvernance tripartit8»et une « quasi constitution interne » [Tixier P-&.
Mauchamp N., 2000 : p. 8] qui définit un statutcifigue™® pour les salariés de toutes les
Industries Electriques et Gazieres en France, gedtode nombreuses innovations sociales
pour I'époque. Cette phrase du Directeur Général@e a 1962, illustre bien les rapports
entre les organisations syndicales et la Directlenl’entreprise, entre tensions intenses et
collaboration : dVles relations avec les Syndicats, elles ont togj@té trés mauvaises...mais
tres bonnes [Picard J-F. et al, 1985 : p.32].

Chez France Télécomla situation est bien différente. Le systéme réégtions sociales, tel
gu'’il existe aujourd’hui, est relativement récedtisqu’aux années 1990, les syndicats ont
négocié directement avec le cabinet du ministre RIEE et comme dans toute la fonction
publique francaise, les relations étaient plut@iflactuelles. Cette situation perdura jusqu’aux
négociations ouvertes de 1989 pour le projet dermed des PTT (Barreau, 1995, p. 43-55).
Elles déboucheront sur la loi du 2 juillet 1990,ndant naissance a France Télécom,
exploitant de droit public et sur la signature @edord social du 09 juillet 1990, posant les
principes d’'une nouvelle classification des fonesialu personnel et des nouvelles régles de
sa gestion (cf. IV.1).

A partir des années 1990, dans les deux entrepteebrection par objectifs, les nouvelles
formes de rémunération (et en particulier, la pariable individualisée liée a I'entretien

7 1 inclut la tutelle, c'est a dire les pouvoirs bigs, les utilisateurs industriels de I'électriciet les
représentants du personnel.

198 Aujourd’hui, 99 % des salariés francais sont states, soit 60 % environ des salariés a I'éctallgroupe.
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annuel) ont contribué a mettre en compétitionsariés, minant ainsi I'esprit collectif (la
mentalité unanimiste analysée par Sainsaulieu ()977% recours aux organisations
syndicales a diminué. Mais, ces dernieres bienfigutdies, ont néanmoins conservé une
réelle force numérique et institutionnelle.

A la fin de la décennie 1990, la question du diatbgocial s’est posée a I'’échelle mondiale et
dans chacune des filiales de France Télécom et gékenFrance. Tandis qu’en 2001, Ampére
France prend ses marques a I'échelle de I'Eurogeav@rs la mise en place d’'un Comité
d’entreprise européen (CEE), en 2003, le dialogwndial se concrétise chez France
Télécom par la création d'une alliance intersynidicaous l'influence de la fédération
syndicale internationale (FSI) des services, UNMifd Network International, internationale
des services).

Dans le cadre de I'alliance intersyndicale de Feahélécom, un bureau a été créé pour gérer
les activités du réseau des affiliés UNI au seitet@reprise. Il se compose d’'un Président,
salarié syndigué de la filiale du Groupe, implarda@eSénégal (Sonatel) et de trois secrétaires
francais membres du personnel, issus des orgamsatsyndicales majoritaires de
I'entreprise : CGT, CFDT et FO. Accorder la présicie a un membre du personnel d'une
filiale située hors d’Europe, répond a un doublgemour les organisations syndicales :
d’'une part, renforcer le fait syndical dans le Gr@wet d’autre part, tirer vers le haut les
standards sociaux de I'entreprise, dans les pdgs aolt de main d’ceuvre. La présence des
trois organisations syndicales francaises danarean montre bien qu’elles bénéficient d’'une
légitimité en interne auprés des salariés du Groefpe’'un pouvoir d’influence sur le
management. En 2004, I'Alliance a été reconnuelg®irection comme l'interlocutrice du
dialogue social a I'échelle mondiale au sein den€gaTéelécom. Depuis 2006, I'Alliance
milite aussi pour la création d’'un Comité Groupe nde (CGM), afin de faciliter la

circulation de I'information entre les pays.

On peut ainsi remarquer qu’au sein d’Ampére Fralecpassé bien particulier de I'entreprise
a impliqué que I'élargissement international ddatiens sociales s’opere immédiatement
avec les partenaires historiques : Direction eta@igations syndicales francaises. Tandis que
chez France Télécom, dans un contexte marqué paouwlrie mouvement de croissance vers
les pays a faibles colts de main d'ceuvre et dendioin des effectifs dans les entités

historiques, la solution adoptée par les syndiea&é difféerente. lls ont créé une alliance
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intersyndicale dont les membres sont affiliés B34 du secteur (UNI), alliance reconnue un
an apres, par la Direction, comme l'interlocuteurdiblogue social au sein du Groupe.

bY

Voyons a présentgomment les projets d’ACI ont émergé, leurs négodi@mns se sont
déroulées et sur quelle base ces accords ont été signés

A Ampere France ce fut au cours d’une séance pléniére du Coneté#réprise européen en
2003, que les représentants du personnel et letidinese mirent d’accord pour négocier les
termes d’'un ACI. Lors de ce Comité, la Charte éthig'Ampére France a été soumise a
consultation. A une démarche unilatérale, les osgdions syndicales ont préféré une
démarche concertée et I'idée de la négociation decord a été retenue. On voit donc se
développer, ici, la méme controverse que chez erd@écom lorsqu’en 2002, sa Direction
des Ressources Humaines avait présenté la Chaig@eédu groupe au personnel. Le theme
de la RSE a été proposé par la direction. Il aoplaffrayé l'organisation syndicale
majoritaire, mais, des discussions entre syndioatsnéanmoins abouti a son adhésion au
projet. Pour certaines des organisations syndicalesaccord sur la RSE était percu comme
un point d’appui pour des négociations au niveaifitiales hors de France. Pour d’autres, il
s’agissait de formaliser des normes communes quirgent devenir « légalisables ». lls
s’inscrivaient dans une conception de I'encadrendéntocratique de la RSE, ou celle-ci sert
de levier pour développer des initiatives multikstaolders, et non purement managériales,
qui formeront la base de lois futures plus contrarges. Enfin, d’autres encore voyaient dans
la RSE, la promesse d’'un progrés des pratiquesii@aia les conditions sociales a I'échelle
du Groupe. Du c6té de la direction, il n'y avaitdispositif ni centre de traduction officiel
pour la RSE, mais plusieurs démarches indépendastesetale, éthique... Aussi, I'accord a-
t-il été percu et congu comme un cadre permettamtothner une cohérence aux quelques 250
engagements du Groupe. Quatre enjeux globaux étdslirs sont ainsi visés au travers de
I'ACI : réaffirmer la spécificité d’Ampere Francen tant que prestataire d’énergie, vital pour
le DD ; accompagner l'internationalisation récedte Groupe ; enrichir le dialogue social ;
contribuer & maitriser les risques, tout en madiliset motivant les salarf& On peut donc

remarquer que les finalités poursuivies par leslieats et la direction concordent.

9% r¢sentation de I'ACI sur la RSE d’[EDF], aux Etitres Louis le Grand, le 27 octobre 2006 par la€&lipn
d’EDF.
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Une nouvelle controverse a émergé au sujet destamralde la signature de lI'accord. D’'un
c6Oté, la Direction tenait & la signature unanime ciaq organisations syndicales francaises,
de l'autre, le syndicat majoritaire, la CGT, impibsa participation aux négociations de toutes
les organisations syndicales nationales francamats aussi celle des filiales étrangeres, dans
le périmétre prévu pour le futur accord. Pour léparation de ces négociations, toutes les
organisations syndicales, et notamment les deuxcdises majoritaires, ont travaillé de
concert. La Direction a proposé le document de paseles négociations a venir. En réponse
a I'exigence de la CGT, un séminaire de trois j@uésé organise, réunissant les syndicats des
filiales, les FSI concerné€$ une équipe managériale, des experts externes BSIE, des
ONG et des représentants de consommateurs. Popayssd’Asie-Pacifique un Comité de
Concertation Asie Pacifique (CCAP) a été créé. €mnisaire a permis a tous les acteurs de
s’entendre sur les notions abordées. Le projeexke {qui contenait en partie les themes sur
lesquels la Direction Ressources Humaines travtaidlans son projet d’agenda social en
France) n'a pas posé de problémes. Les témoignageait part du «éalisme» et du
pragmatisme des acteurs en présence :

« Avant les négociations, le management craignait lggereprésentants des salariés

poussent pour un statut [Ampeéere France] unigue daos les pays du Groupe. Mais

chacun a été réaliste’”.
Toutefois, la revendication d’'un salaire de 20 %ésieur au salaire minimum légal dans
chaque pays n'a pas abouti, et l'article sur lasdoaitance a été approuvé par les
organisations syndicales, mais dans l'espoir d'ameélioration. On voit bien, ici, les
répercussions positives de la forte culture duodia¢ social qui impregne le Groupe. Les
échanges se sont déroulés dans de bonnes conditidrabouti a des résultats concrets et des
ouvertures existent pour une révision ultérieurgecte.
Le 24 janvier 2005, I'ACI a finalement recueilli ggnature des 16 organisations syndicales
nationales, du CCAP, des 4 FSI concernées paivitéctle I'entreprise, ainsi que de celle de
son Président Directeur Général. Constitué de vamgix articles, I'accord intégre des
dispositions d’ordre social, environnemental, s@atjéet relevant de la gouvernance. La
question de l'accés a I'électricité dans les paydeogroupe opere, est traitée dans le volet

sociétal de I'accord :

110 A savoir 'ICEM, I'OIEM, I'|SP, et la EMTI

111 Extrait du discours du Directeur des Ressourcesaimes d’EDF prononcé lors du déjeuner Dialogue ave
les Parties Prenantes de I'Association Forum des AlmmPacte Mondial en France le 20 septembre 2006.
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«Les signataires considérent que l'accés a I'élecité est un facteur majeur de
développement économique et social, et un factdérde la lutte contre la pauvreté.
Environ 2 milliards de personnes (soit un tiers de 'humanitont pas acceés a ce
service indispensable et davantage encore n'ont ga®s a une source fiablee
Groupe Ampere France et les sociétés qui le composent peen des initiatives, ou
s’y associent en partenariat, pour favoriser darnfféents pays, et en particulier dans
les régions ou elles sont implantées, un meilleuccas des populations a
I'électricité™'? Ces initiatives tiennent compte des contextesubacen particulier des
exigences des autorités de régulatioriBxtrait de I'ACI sur la RSE du groupe Ampeére
France).
Jouant le rble de dispositif RSE de I'entrepris&Cl s’appuie sur les conventions de
I'Organisation internationale du travail (OIT), lgwincipes du Pacte Mondial et les
« guidances » internes de I'entreprise. Il a ééypia mise en place d’un organe mondial de
suivi constitué des organisations syndicales sajrest: le Comité de Dialogue sur la
Responsabilité Sociale (CDRS). La création d’'unedurde ce comité a d’abord été posée
comme une éventualité mais a pris rapidement fo@eebureau se compose de représentants
du personnel par zones géographiques. Il a été@égie ses membres se réuniraient deux
fois par an pour évaluer les progrées réalisés. DBgmésentants des deux premiéres
organisations syndicales francaises au sein d’Aepéance ont été de fait désignés au
Bureau du CDRS. Hors de France, il faut se coqmerzoné'® pour faire partie du CDRS.
Un secrétaire €lu pour une année par les membreSORS assure la coordination des
échanges entre membres du Bureau. Il n'y a pasimdichteurs prévus, mais des objectifs
qualitatifs mentionnés explicitement dans troiscles avec une échéance a respecter. Un
bilan doit étre remis aux signataires un mois al@mencontre annuelle entre la direction et
les membres du CDRS. Au cours de cette rencontbdare est présenté et discuté. Des ONG
peuvent étre invitées a cette séance :
« Le Comité pourra inviter a participer a ses séancpeur les points d’ordre du jour
qui le justifient et d’'un commun accord entre lesmmbresdes représentants d’'ONG »
(Extrait de I'ACI sur la RSE du groupe Ampere Franc

112 Cette phrase est en gras dans I'ACI d’Ampére Faguersion 2005).

13 Des quatre Syndicats anglais, un seul représehwargleterre, de ceux des trois pays (Slovaquiengtie,
Pologne) PECO, un seul représentera la zone, wlcg{iste ou représentant du personnel représamégion
Asie Pacifique et un dernier représente la zonermué Latine (Mexique et Brésil).
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D’autre part, une concertation au niveau localeesindicats nationaux et direction, devra
étre mise en place. Un budget de 200 000 € parsgnem outre, alloué pour assurer le
déploiement de 'ACI.

Au sein de France Télécomle projet de l'accord a été initié par une degaaisations
syndicales francaises, membre du bureau de I'Aléapour poser les bases d’'une politique
sociale et sociétale concertée. L’ACI est présgoaé cette organisation comme une
alternative mais aussi comme une « premiére besigae projet plus vaste de création du
Comité Groupe Monde dont I'Alliance souhaite obtdailancement. Cette proposition s’est
d’abord heurtée a une Direction a l'avis partagé :simplifiant, du cété anglo-saxon, un
accord n’avait pas lieu d’étre et I'idée d’'un catieconduite était préférée, bien en ligne avec
le caractére d'initiative managériale de la CSRyraalque du cbété franco-francais, la
négociation apparaissait possible, mais sous dgondit il devrait n’avoir pour vocation ni
«une gouvernance paritaire, ni de partageni «dimporter ou d’exporter un modéle
social» mais plutét d’apporter des reperes aux filialessdén domaine des ressources
humaines afin d'éviter les risques médiatiqués”. On peut donc remarquer,
gu’implicitement, la direction refuse de mettre @uvre un modele propre aux entreprises
publiques francaises (et, en particulier, cellerdffere France) et surtout de I'exporter vers
les pays a bas codts de main d’ceuvre. On peut aogbgner le refus de la Direction, en
'occurrence le Directeur des Relations SocialeR$D d’aborder d’autres domaines que
celui de la gestion des ressources humaines (noesgndrons plus bas), ce qui met bien en
exergue la distance entre 'ACI, la DRH et le dgfbRSE officiel du Groupe.
Selon un délégué syndical présent lors des premiaggociations, deux facteurs ont
notamment fait pencher la direction vers I'acceptatle I'accord :
«On ne peut pas dire que c’est un argument qui le@vaincus, peut-étraotre
insistance et notre volonté aujourd’hui de faire esorte que notre entreprise
s’inscrive dans le courant mondial des grands graspinternationaux.On avait déja
signé un accord avec Téléfonica, avec OTE et conuneétait en train de négocier
avec d’'autres.. » (Membre du bureau de I'Alliance intersyndicake fance Télécom,
2008).

114 Ces citations sont extraites du compte rendu dw@r de travail :Induservices, @@nfrontations Europe
(15 juin 2007).
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La, on observe bien l'effet de levier de la pressiameétique sur la direction. On voit aussi
gue la peur d’'une dégradation de la réputatioretigreprise joue en faveur des syndicats.
Contrairement a ce qui s’est passé dans le cas pkfenFrance, les échanges se sont ici
engages en huis clos entre les membres du burekailidace et le Directeur des Relations
Internationales. Les négociations ont abouti a egom@ sur la base d'un rapport « donnant-
donnant ». Par exemple, contre 'engagement dedatabn d’adopter une attitude neutre vis-
a-vis du fait syndical, I'alliance s’est engagée irdormer la direction, avant toute
communication extérieure, si des manquements aukipes de I'accord sont dénonceés par
les organisations syndicales locales :
« Lorsqu’un syndicat n’est pas présent dans I'une etgseprises du groupe, le groupe
France Télécom adoptera une position neutre visamta aider ni a empécher le
syndicat de s’implanter. [...]Si 'UNI ou l'Alliance Syndicale Mondiale UNI du
Groupe France Télécom estiment que cet accord,uwude ses principes, n'est pas
appligué dans l'une des entités du Grouples s’engagent, préalablement a leurs
communications externes, a contacter la direction Groupe France Télécom afin
gue la concertation nécessaire s’instaur@e son c6té, le Groupe s’engage a prendre,
le plus rapidement possible, toutes les dispostio@cessaires pour faire respecter le
contenu de cet accord.(Extraits du texte de 'ACI de France Télécom).
Le cadre volontaire et faiblement judiciarisé dectord a aussi fait pencher le rapport de
force en faveur de la Direction :
« La discussion a eu lieu mais avec beaucoup déeBmLa, il n'y avait aucun cadre
obligatoire [...] doncl'accord traite du strict minimum» (Membre du bureau de
I'alliance intersyndicale de France Télécom, 2008).
Le theme du service public de télécommunicatioesiant a coeur aux organisations
syndicales francaises, n’a pu étre abordé :
«Dans une négociation, il y a toujours ce que I'@nge pouvoir obtenir parce qu’'on
voit bien comment est réceptive la direction. Piliig,a ce qu’on sait qu’on n’obtiendra
pas.Ca [le service public] c’était hors... a la limite gaurait pu étre un casus belli.»
(Membre du bureau de l'alliance, 2008)
L’Alliance s’est donc abstenue de proposer desselsitrop ambitieuses (prévoyant de le faire
dans le cadre du futur Comité Groupe Monde dorirtget n'est pas encore validé par la

Direction) et a choisi de se centrer sur quelghésnatiques majeures dans le domaine de
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I'emploi (mobilité internationale, acces a la fotioa, durée du travail et droit aux congés
payés,...). Elle a néanmoins tenté de dépasser léneorent aux thématiques sociales
traditionnelles, préféré par la Direction, en alamtd deux problémes, d’ordre sociétal,
identifiés en interne et défendus par le PrésidentAlliance : la corruption et la pandémie
du sida. lls ont été pris en compte dans le tegtbAL| de la fagcon suivante :
«Le groupe France Télécom informera et participeratvement aux campagnes
préventives sur les risques pour la santé, en matier dans les pays a fort risque de
pandémie» ; « Conformément a la Charte de déontologie du Groupmifce Télécom
et a son adhésion au Pacte Mondjdés administrateurs et les salariés veillent au
respect des principes de loyauté, d'intégrité eibjéctivité dans leurs relations avec
les clients et les fournisseurdls s'interdisent de solliciter des cadeaux, ou des
avantages, et d'en accepter qui aient une valeuwsn@mique significative.lls
s'abstiennent de toute action irréguliere et de teuparticipation a des actes de
corruption» (Extrait de [I'Accord cadre international sur lesoits sociaux
fondamentaux au travail au sein du groupe Frant&co).
Si la direction apporte une réponse au problemsidhy, elle ne le fait pas face a celui de la
corruption. Elle rappelle ici simplement les pripes de « loyauté, d’intégrité et d’objectivité»
de sa Charte de Déontologie, que les membres dompel sont censés appliquer vis-a-vis
des clients et fournisseurs. Ce compromis n’indaitisi pas de plans d’actions qui
obligeraient la direction des ressources humaines eapprocher des équipes du dispositif
Ethique et RSE de I'entreprise.
L’ACI de France Télécom a été signé le 21 décenfi@ en France, par le Secrétaire
Général de 'UNI, les quatre membres du bureaudadlehce intersyndicale, le Directeur des
Ressources Humaines et le Président Directeur @lédérrance Télécom. L’'accord integre
des dispositions se limitant a évoquer quelquestsdsociaux fondamentaux au travail,
n'impulsant pas, en principe, de changement emnatdl se référe aux conventions de I'OIT,
a la Charte de Déontologie de I'entreprise et aixcjpes du Pacte Mondial, comme 'ACI
d’Ampere France mais tient ici I'unique role de ade référence pour les directions des
ressources humaines du Groupe. Dans ses modesdi®ifmement, il impose aux dirigeants
des filiales «d'informer »** le management, les fournisseurs et sous-traitdetsson

existence, de xeiller » & son application, etc. On a planifié des réungsmaestrielles entre

15| es mots en italique, ici, sont issus du texté¢Alecord de France Télécom.
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I'Alliance et la DGRH ou on discutera d’un bilan ldesituation a partir d’indicateurs issus du
reporting RSE. Aucun budget n'a été prévu. L’AGt a durée indéterminée et il est congu
comme évolutif. La direction et I'alliance sont msponsables de sa mise en ceuvre et de son
suivi. Le fait d’attribuer a l'alliance cette resmabilité a renforcé sa légitimité, en tant
gu’interlocuteur du dialogue social au niveau ingional. Cependant, il souléve le probleme
de sa représentativité puisque I'Alliance ne regeogue les organisations syndicales affiliées
a I'UNIL.

Ainsi, en comparant les contextes d’émergence, la&gociation ainsi que le contenu de
I’ACI de France Télécom avec ceux d’Ampéere Francegn peut distinguer son caractére

de « caution ».L’acceptation d’'une démarche concertée par lactime, motivée pour des
raisons dimage, s’est, en effet, présentée comme faveur accordée a lalliance
intersyndicale du Groupe Les négociations se sont, de plus, dérouléemmité restreint
entre le Directeur des Relations Sociales et ledwrde I'Alliance (non représentatif des
membres du personnel), sans que le centre dectradulu dispositif RSE officiel du Groupe
n’intervienne alors que des thémes sociétaux cotarservice public de télécommunications,
la lutte contre la corruption, ..., ont été abordgtspar ailleurs, le contenu de I'ACI, jouant le
réle de cadre de référence pour les seules dirsciRessources Humaines (RH) du Groupe,
se limite a des généralitées en matiere de conditida travail, valorisant I'image de
I'entreprise sans lui imposerpriori de contraintes supplémentaires. Aucun budget,rées
outre, prévu pour la mise en ceuvre de I'ACI.

Au sein d’Ampeére France, ou I'ACI constitue le femgent du dispositif RSE de I'entreprise,
au contraire, pour chaque filiale concernée parcbad, des représentants du personnel, de
préférence syndiqués, plusieurs membres de DireciiH, Sociétale, Ethique, ..., des parties
prenantes externes, des experts de la RSE, oitiparaux négociations. Elles ont abouti a
un accord bien plus ambitieux que celui de Fran&lécbm. Cet accord est salué et présenté
de toutes parts comme un exemple en matiere degdialtransnational d’entreprise. Percu
comme une véritable politique de changement, I'Adtlorde lI'ensemble des champs
classiquement couverts par la RSE et accorde woe ginguliere a la question de l'acces a
I'énergie. On voit que les valeurs du Service Rubtint défendues par tous. L'accord ouvre
I'entreprise vers I'extérieur et d'importants mogesont prévus pour sa mise en ceuvre. Voici

ce qu’en pense le Directeur des Relations Socidsrance Télécom :
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« Chez Ampeére France, ils se sont engagés de neamepeu plus forte ! Notamment

en Chine ou ils veulent développer la démocratieeg}... » (Directeur des Relations

Sociales de France Télécom, 2008)

On soulignera ici la distanciation exprimée patirie.

Nous présentons maintenamhe syntheése de notre analys@ableau 12) avant de nous

centrer sur la maniére dont les protagonistes aist s ACI et ce qu'ils en ont fait de leur

création jusqu’en 200¢.

TABLEAU 12
CONTEXTES D'EMERGENCE,

DE NEGOCIATION

ET CONTENU DES ACI DE FRANCE TELECOM ET D’AMPERE ARICE

France Télécom

Ampeére France

- Plan de redressement (Ambition Frang

e - une forte culture de dialogue social au seir

Contexte Télécom 2005, puis Next) de la maison mére
d’émergence ) _ _ .
des ACI - une alliance intersyndicale créée depuls
2003
- comité restreint de signataires - comité élargi de signataires
- rapport de force en faveur du - rapport de force plus équilibré
management y : L
9 - « ambitieux», contenant des dispositions ef]
Caractéristiques | - « minimaliste », centré sur les droits | lien avec I'environnement, la gouvernance, |z
des ACI sociaux fondamentaux au travail mission de service public assumeée en Francg

- attribution de la responsabilité du suivi
I'Alliance intersyndicale

5par I'entreprise,...

- création du Comité de dialogue sur la RSE
de son bureau (budget+ participation éventu
d'ONG)

bt
blle

Acteurs clés

- I'Alliance avec comme Président un
représentant syndical issu d’une filiale
hors d’Europe

- Le Directeur des Relations Sociales

- le CDRS avec comme Secrétaire un
représentant syndical francais

- la Direction des Relations Sociales

Enjeux cété
syndicat

- renforcer I'influence de I'acteur syndicd
dans le Groupe

- améliorer les conditions de travail au
sein des filiales

- I’ACI comme premiére brique pour
impulser la mise en place d'un Comité
groupe monde

| - maintenir la position de I'acteur syndical da
le Groupe

- améliorer les conditions de travail au sein d
filiales

- formaliser des normes communes

- élever les standards de I'entreprise dans le
domaines couverts par I’ACI (environnement|
acces a lI'énergie,...)

D
2

116 | e groupe EDF a renégocié les termes de son aaoréi009. Les négociations se sont déroulées sans
achoppement. Les modifications apportées a I'acootdété minimes. Elles ont essentiellement corceonm
périmétre d’application.

327



- image de I'entreprise - cadre de cohérence pour le groupe défini afec
les syndicats (réaffirmer la spécificité de
I'activité d’Amere France en tant que
Enjeux coté prestataire d’un bien vital pour un DD ;
direction accompagner l'internationalisation récente dg
Groupe ; enrichir le dialogue social ; contribuer
a maitriser les risques tout en mobilisant et ¢n
motivant les salariés)

- cadre de référence pour les directions
RH du groupe

VI.4.3. L’ACI « caution » de France Télécom : unepportunité pour son

effectivité du point de vue des syndicats ?

Nous avons souligné dans le cadre théorique dee nattherche, au sujet des objets
« caution », qu’ils sont parfois a l'origine d’éwdnents surprenants dans I'entreprise. Nous
montrerons ici, que I'ACI de France Télécom en poue et nous comparons la dynamique
insufflée par cet accord « caution » a celle deCl'A solide », « concret » d’Ampére France

pour tirer des enseignements sur leur effectivité.

Apres la signature de I'accord au sein de Frandéé&cdén, chaque partie a adopté une stratégie
bien différente. Du c6té de I'Alliance, I'ACI estip trés au sérieux, elle compte bien assumer
pleinement ses responsabilités et s’en servir ptieindre ses propres finalités, notamment
celle de renforcer le pouvoir de l'acteur syndaalsein du Groupe ; du c6té du Directeur des
Relations, une attitude plutét « attentiste » depéée.

Deés 2006, l'alliance se lance, en effet, dane grande campagne d’information au sujet

de I'ACI auprés des salariés du Groupe en utilisant s@awuéd’organisations syndicales
affiliées. Une premiére rencontre est organiséelarors de I'entreprise, au Mali (avec le
soutien de la FSI, UNI) ou il n’existe pas encomghnisation syndicale et une seconde, en
interne, au Cameroun ou l'organisation syndicalelé dans des conditions difficiles. Le
Directeur des Relations Sociales du Groupe etidedur RH local, sont intervenus lors de la
seconde rencontre, mais en fin de session, ce @té geu apprécié par les membres du
personnel présents. Cette rencontre a eu notammoeinteffet d’encourager des actions de
revendications, au nom de I'ACI, dans les filiatiesla zone Asie pacifique, Moyen-Orient et
Afrique (AMEA). Par exemple, au Cameroun, la pglie de gestion des congés payés a été
dénoncée par l'organisation syndicale et apresogesl réticences, exprimées par la direction
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RH locale, elle a été révisée et mise en conforante les exigences de l'accord. Mais, cette
rencontre a aussi favoritgcréation d’organisations syndicales dans le grqe :
« Je tiens a remercier tous ceux qui, de pres owihe bnt contribué a la mise en place
de notre bureau syndical. Je suis sUr d’'une chdagencontre de Douala [...] a été le
déclic pour la syndicalisation d’Orange Mak (message électronique d’'un syndicaliste
issu de la filiale Mali, 2008)
« C’est a la suite d’échanges avec un membre deiBaite, puis lors d’'un séminaire
organisé par I'UNI auquel jai été convié par uneoonaissance, membre de
I'Alliance, que jai pris l'initiative de fonder ure organisation syndicale au sein de
ma filiale. » (Message électronique d’'un syndicaliste issu dididde Guinée, 2008).
Trois organisations syndicales ont ainsi vu le ,jamtre 2006 et 2008, et d’autres sont en
cours de création. Toutes ces nouvelles organisatsyndicales ont rejoint le réseau des
affiliés UNI. Le bureau de I'Alliance a conduit guaralléle, plusieurs campagnes de
dénonciation pour harmoniser les standards sociaux du GroupeEt l'union faisant la
force, I'Alliance s’est permise d’aborder des suijetutot « durs » en se référant aux principes
généraux de I'accord. En 2007, une de ces campalmesicait, en effet ; le partage inégal
de la valeur créée au sein de I'entreprise, en wWamgl’'octroi d'une prime réservée aux
membres du personnel francgais pour les bons résuwltenus par le Groupe. Elle a abouti &
'annonce d’'une prime collective, dont le montanté& calculé a partir de celui des
rémunérations locales. Une autre campagne contdanstratégie de I'entreprise favorisant,
selon I'Alliance, les actionnaires au détriment desditions de travail au sein du Groupe :
«L’Alliance se félicite de I'accord [...] en méme tanplle trouve inacceptable que le
groupe privilégie la rémunération des actionnaiggsdétriment de I'emploi’.
Au niveau local, 'ACI a donc été saisi par les anigations syndicales. En France, ou
'ensemble des dispositions de l'accord sont apgles a la lettre, il a surtout servi pour
soutenir les revendications des adhérents implasiés les filiales, ainsi que celles des
fournisseurs et sous traitants du Groupe :
« Je prends des entreprises sur les appels téléphes qui travaillent aussi pour

[France Téléecom], ily a des sous-traitants en France mais aussi en Bimji[...] on a

17 Communiqué de presse des fédérations syndicalredises affiliées a I'UNI « Journée mondiale lengai
2007 pour I'emploi et le développement des drofg ZOrange » : www.f3c-cfdt.fr/actualites/
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créé déja des liens et I'accord social sert [...]plsuvent s’en inspirer.» (Membre du
comité exécutif de I'Alliance, 2008).
La, I'ACI est utilisé par les centrales syndicafeancaises pour renforcdeur pouvoir
d’'influence dans I'entreprise, ainsi que dans la dciine de production.Ailleurs, dans le
reste du Groupe, notamment dans les filiales stuéers d’Europe, les organisations
syndicales I'emploient plutét powontourner leur Direction RH (bien souvent peu encline
a la discussion) et pour atteindre un niveau desabécplus éleve :
« Le représentant [syndical] de telle filiale appeldirectement le Directeur des
relations internationales... sans I'Alliance, I'accal, il n’aurait méme pas pu faire ¢a
[...] ! » (Président de I'Alliance, 2008).
L’ACI casse ainsi le mythe du siege «tour d’ivoeEn outre, dans ces lieux ou la
conception du pouvoir est bien souvent différesgecelle que I'on observe dans les pays
occidentaux, I'’ACI revét un caractere symboliqueipalier :
« Des que vous adhérez a un syndicat vous étes ogié®..au départ nous avons été
traités de casseurs [...] au niveau de la syndicélisaon voulait expliquer aux gens :
n'ayez plus peur, voila!, le « Grand Patron » dgsé, chacun est libre de se
syndiquer» (Syndicaliste d’une filiale du groupe situéAdrique, 2008)
On voit ici qu'il sert a légitimer l'activité syndale auprés du management local, comme

auprés des salariés.

S’agissant du comportement « attentiste » du Direetir des Relations Sociales, il est
observable en interne Dans les discours de l'entreprise, on peut live ¢g réseau des
directeurs RH du groupe a été informé de I'existetie I'ACI. Pour autant, aucune journée
d’'information ou de formation n’a été organisé@lus forte raison par la DREDD qui n’est
en rien impliquée. D’ailleurs, contrairement a c& €ait prévu, aucun indicateur de suivi n'a
été communiqué depuis la signature de l'accord.cBatre,le Directeur s’est révélé bien
plus actif en matiére de communication tournée verbextérieur*8:
« Jai beaucoup présenté cet accord je l'ai préser@é’ORSE, au Ministére du
Travail [...]. » (Directeur des Relations Sociales, 2008)
France Télécom s’est de toute facon engagée syrithespes que I'entreprise maitrise :

118 | a Direction a cependant adopté une politiquer@aée de retrait sur le théme du dialogue socigduis
2008. Cette politique est probablement liée aueodatsocial dégradée.
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« La base, les droits humains fondamentaux, [...] orsanctifié c¢a, si j'ose dire, dans
le cadre d’'un accord international. »(lbid.).
Au niveau local, malgré l'attitude « attentiste » Directeur des Relations Sociales, nous
avons pu constater que certains Directeurs RH, redaerche de repéres, I'utilisaient bien
comme cadre de référence :
La mission «pour nous [DRH], c’est déja de voir les accords quit été signés au
niveau du groupe et de s’assurer que toutes lebl@nmatiques qui ont été identifiées
dans ces accords [...] ont bien été prises en corupteiveau de nos politiques [...] on
n'a pas toujours des cabinets de conseil a notpasition [...]. » (Directeur des
Ressources Humaines d’une filiale de la zone AMEX)8)
Plus surprenant, I'accord sert aussi, au moins, aelix porte-parole du dispositif RSE
officiel du Groupe : le Directeur Qualité fournisseurs, dont nousorend’exposer plus haut
les fonctions, le mentionne dans les programmedodeation des acheteurs, pour leur
rappeler I'obligation de « loyauté, d’'intégrité dbbjectivité » qu’ils doivent honorer dans
leurs relations avec les fournisseurs et sousatr@t, le Directeur Diversité de France
Télécom, travaillant indépendamment du centre deuttion du dispositif RSE officiel du
Groupe, se sert de la disposition « non-discrinonat contenue dans le chapitre « respect
des droits humains fondamentaux » de I'ACI comméreale référence et instrument de
légitimation :
« C’est comme les directives de Bruxelles [...] & yles choses qui sont au niveau
international et & nous de les intégrer au niveaaal... »(Directeur de la diversité,
2008).

Ainsi, chez France Télécom, nous nous trouvons facen modele de dialogue social
finalement assez « traditionnel » transposé a I'éefle internationale. L’ACI « caution »
n'a pas gommé le rapport de force Direction-syndicdar contre, il a permide le
réequilibrer, alors qu’il penchait largement du c6té de la Cimn, en créant et cimentant
des solidarités d’intéréts du c6té des organisatgymdicales. On a pu aussi constater qu’il
sert d’outil de Iégitimation a certains cadres Rtperte-parole RSE. Mais pour linstant,
présentons la dynamique insufflée par I'AClI d’AnmpéFrance. Elle nous permettra
notamment de mieux mettre en perspective le compent attentiste du management de

France Télécom, vis-a-vis de son ACI.
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Au sein d’Ampére France la situation est tres éloignée, voire opposéeglie de France

Télécom. L'on se trouve, en effet, en présence al’Direction des Relations Sociales tres
impliquée dans le déploiement de 'ACI, et d’actesyndicaux, impliqués mais déstabilisés
par les nouvelles regles du dialogue social impoggsr cet accord, d’autant qu’ils ne

recoivent pas de soutien des quatre FSI signataires

Contrairement a France Télécom, ou le travail dohjentre organisation syndicale et
Direction n’est pas encore de mise, chez Ampeéeredesal a été des le départ recherché. Lors
des réunions du Comité de Dialogue sur la RSE (QDRS syndicats du groupe et la
Direction ont déterminé ensemble les articles fiawes pour I'année. A partir de ce cadre,
les filiales ont choisi leurs propres priorités slda respect du principe de subsidiarité posé
par I'accord. De plus, pour le suivi, un grouperwail paritaire a propos#es indicateurset
ils ont figuré, dés 2006, dans le bilan de progibgst intéressant de souligner gles
réunions du CDRS se sont basées en grande partier sies documents et des ordres du
jour émis par la Direction des Relations Socialegui a centralisé toutes les données des
filiales pour préparer le bilan Groupe et a réalisérecueil de bonnes pratiqud3evant
'asymétrie d’'information dénoncée par les délégagsdicaux membres du CDRS, cette
Direction s’est, en outre, assurée que chaqudefifmésente, a ses propres organisations
syndicales, un bilan local pour discussion, avarit ge parvienne au sieége pour I'élaboration
du bilan Groupe. Par contre, les bilans locaux njmes encore été percus par les acteurs
syndicaux comme co-élaborés, mais seulement, gésspaur discussion :
« Le management dit : voila, c’est le rapport, t'lesbilan. Mais pour établir ce bilan,
aucune patrticipation »syndicaliste membre du CDRS, 2008).
Moins organisés, les syndicats se sont retroug@ssommes »sous la masse des
informations. On peut donc remarquer qules organisations syndicales sont fortement
tributaires de la Direction des Relations Socialedu Groupe et que cette situation tend a
les immobiliser.
Le cadre extensif de I'accord ne joue pas en fagearorganisations syndicales :
« Au fond depuis le départ, nous en tant que sghdan est plutdt sur le social, un
petit peu plus sur le sociétal, que sur I'enviromeatal a proprement parler quoi.
Notre Iégitimité, on la tire des salariés(membre du bureau du CDRS, 2007)
On voit ici queles membres du bureau du CDRS ne se sentent pasaide pour aborder

I'ensemble des champs couverts par I'accordt pourtant, en tant que responsables du suivi
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de I'ACI, il le faut bien. Méme si cet avis n'a pag partagé par toutes les organisations
syndicales, nous constatons que les themes prétamd’accord ont eu tendance a brouiller
les esprits et a disperser I'action. Jusqu’en 2008)eut, en effet, observer qu’aucune action
de sensibilisation n’a été entreprise par le CDR®igeau international. Cette situation peut
aussi s’expliquer par une implication limitée destme FSI dans le suivi de I'ACI ; peut étre
parce qu'aucune ne s'est sentie plus Iégitime quamtre pour soutenir le CDRS, comme le
fait la FSI UNI, aupres de I'Alliance intersyndieatle France Télécom. Selon l'avis d’'un
déelégué syndical, membre du Bureau :
«lls nous ont un peu laissé la bride sur le cou »
Par ailleurs, face aux moyens humains syndicauxaériels estimés faibles, les tensions
entre organisations syndicales, particulieremeamdaises, ont été mises de c6té tant que le
réle de secrétaire du CDRS a été tenu par un remags du syndicat majoritaire. Au départ
de ce dernier, I'enjeu de I'élection a réveillé taares rivalités. A la date des interviews
réalisées (juillet 2008), le secrétariat est asparéun représentant de la seconde organisation
syndicale en France. Entre deux rencontres du Buneaus avons pu constater glae
mobilisation et la communication entre organisatios syndicales, sont restées limitéest
lors des rencontres du CDRS, d’aprés un membredisn
« Ah'! C'est compliqué, parce qu’il y a des gensspnt au Comité, qui représentent
des milliers de salariés. Il y en a d’autres quprésentent 200 ou 300 salaridut le
monde ne vient pas chercher la méme chos®st comme au Comité d’entreprise
européen, il y en a qui viennent juste balancerdeavendications ».
L’esprit coopératif de départ n’est donc plus autah a propos Aucune revendication de
type collectif, comme celles déployées par les @gnps de France Télécom n’a d’ailleurs
été menée au nom du CDRS. Mais, il est vrai quected, construit et négocié
collégialement, tient compte déja de nombreusemntats exprimées par les organisations
syndicales (on y trouve par exemple une dispositon I'intéressement et la protection
sociale).
En France, malgré le caractere étendu de l'acdesdthémes « non-salariaux » sont peu
mobilisés par les organisations syndicales. La-s@itsince est le theme phare, comme dans
le cadre de I'ACI de France Télécom. Tandig la notion de RSE est globalement mal

comprise Selon un représentant syndical francais:
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« Les salariés lorsqu’ils entendent ce terme tombdatl’armoire, ils ne savent pas de

quoi on parlex».
Cette notion a été percue par beaucoup comme we=igu internationale, ne les concernant
pas directement. Dans les pays d’Asie-Pacifiqueg tetrouvé chez Ampére France une fagon
d’utiliser I'accord, similaire a celle observée dales filiales hors d’Europe de France
Télécom. Les représentants des salariés ont payers les rencontres du CDRS, exprimer
leurs attentes de maniere directe, aupres de éctin des Relations Sociales du Groupe. On
peut aussi souligner queertaines organisations syndicales situées dans qesys se sont
mieux accommodées que les francaises de la notiom BSE Il faut dire qu’elle a coincidé
avec I'émergence du dialogue social. Parfois méesepratiques de I'entreprise sur les volets
environnemental et sociétal, regroupées sous llgtom de développement durable, ont
précéde le dialogue et les pratiques d’ordre pun¢meacial. Dans quelques pays, hotamment
ceux qui ont signé une déclinaison de I'accordigaau national, les organisations syndicales
I'ont utilisé comme un argumentaire de plus danssleevendications, comme nous I'a relaté
I'un des représentants d’'une organisation synditaleaise membre du bureau du CDRS :

« En particulier, en Hongrie [un membre hongrois@omité] disait dans le cadre d’'un

licenciement programmé : ¥ai mis devant le nez de mes patrons lI'accord RE&ur

leur dire : attention, il y a un accord %t il est convaincu que grace a cet accord il a pu

sauver quelques emplois ».
La Direction, quant a elle, considérant I'accord aant tout comme un cadre de mise en
cohérence, a privilégié la sensibilisation intern@t n’est intervenue a l'extérieur qu’'a la
suite de sollicitations (parfois en bindbme avesderétaire du CDRS). Les directeurs RH ont
été informés de l'existence de I'ACI. En Franceyspdurs séminaires destinés aux cadres
nouvellement embauchés et des interventions erorrégnt eu lieu. La Direction des
Relations Sociales s’est organisée et a fait le distre les métiers et les filiales. Un comité
stratégique managérial a été constitué pour s'assig I'application de I'ACI dans une
approche de gestion des risques, de remontée demd@ratiques et de diffusion de son
contenu. Des comités opérationnels Europe et Fraégeissant les Directeurs RH des
différentes filiales et métiers ont aussi été créésse reunissent plusieurs fois par an.
L'obligation de rendre des comptes, chaque annéalevant le CDRS et lintégration
d’indicateurs de RSE dans les revues de performdeseDirecteurs, ont obligé a structurer

les démarches autour des thématiques de I'ACI.p«dawn », le processus s’est cependant
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construit avec la contribution des différents nrétieJn DRH francais nous a raconté son
expérience :
«On nous demande d’abord d’exprimer nos priorités, emonte, apres c’est intégré
enfin c’est agrége, [...], et puis aprés ca devieesdriorités niveau Groupe et apres
ca redescend..».
Si l'appropriation par les salariés de l'accordteeimitée, I'objectif est clair selon la
Direction des Relations Sociales :
« |l faut de l'impulsion managériale et continue, [...de I'imprégnation dans la
culture, dans les réflexes, dans le geste quotididn sens et puis une pertinence et
une continuité dans la volonté managérialeNous on est plutét sur ce schéma la »
(Responsable du suivi de I'accord au sein de laciime des Relations Sociales, 2008).
On voit qu'a partir de 'ACI, une véritable dynami impulsée par la Direction des
Relations Sociales, est mise en ceuvre au sein cdfgnprance. L’ACI, a ainsi influé la
stratégie du groupe dans pratiguement tous les idesaouverts par I'accord. Par exemple,
des avancées ont été obtenues en matiere d’acdésedgie, dans certains pays hors
d’Europe et trois faits majeurs dans I'histoire @woupe lui sont attribués : les conditions
exemplaires de cession des filiales sud-américaligegstence de systemes d’intéressement
sur le périmétre de I'accord, et de larges progrematiere de lutte contre les discriminations

dans les pays d’Europe de I'Est.

Ainsi a Ampeére France, la décentralisation, si elleul’avantage de laisser s’exprimer
toutes les organisations syndicales, a conduit cefernieres a se confiner a leurs
revendications nationales Dans ce contexte, le dialogue a surtout été temeentre les
organisations syndicales francaises, peu a I'aiee & notion de RSE, et la Direction des
Relations Sociales, tres impliquée dans le déplergrde I'ACI. Le choix des plans d’action

et la mise en ceuvre des décisions ont d’ailledrpeéutr I'essentiel, gérés par cette Direction.

Le tableau 13, ci-dessous, résume les roles tearugpdifférents protagonistes des ACI :
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TABLEAU 13:
DYNAMIQUE DES ACI DE FRANCE TELECOM ET D’AMPERE FRNCE

France Télécom Ampere France
- campagnes de sensibilisation - suivi du déploiement de I'ACI (réunions,
- suivi du déploiement de I'ACI bilans, indicateurs notamment sur les voldts
(réunions) social, gouvernance, et les actions en favpur
Alliance / CDRS - actions de revendications d’'un accés étendu a I'électricité)

(rémunération, dialogue social)
- soutien aux acteurs syndicaux

locaux

- thémes forts : relation - suivi en comité spécifique
Organisations fournisseurs/sous-traitants - themes forts : relation fournisseurs/sous

syndicales francaise traitants, nouveaux thémes sociaux
Organisations instrument de pression pour les questions socialesein des filiales
syndicales

Hors France

- promotion externe (attitude de - plan stratégique

retrait depuis 2008) - structuration du processus de déploiemgnt

Direction aroune de I’'ACI en respectant le principe de la
group subsidiarité

- promotion externe limitée (avec la
présence de représentants syndicaux)

cadre de référence pour les managers RH et lesspamdants RSE
Directions locales

Donc, l'effectivité d’'un ACI ne dépend pas de sa fme puisque des résultats ont été
obtenus : dans le cadre de I'ACI «caution » denégaTélécom, caractérisé par une
organisation construite sur la base d’'un rapporfodee traditionnel, s’exercant a I'échelle
internationale, comme dans celui de I'ACI « solide< concret » d’Ampeére France reposant
sur une organisation consensueheqis plutdét de la capacité des acteurs a trouver et
négocier une forme qui convienne a leurs objectifette interprétation rejoint celle de
Pezet (2005), lorsqu’il observe la négociation et kffets des Conventions Collectives
nationales intégrant la gestion des compétences.

Chez France Télécom, I'étude a bien mis en lumiéte refus de la direction de s’inscrire
dans le modele social propre aux entreprises publiggs francaiseget surtout de I'exporter
vers les pays a bas codts de main d’ceuvre). Ceperuwddte idée ne déplait pas a I'Alliance,
déterminée a poursuivre ses actions de revendisapour aligner les standards sociaux,

voire sociétaux (enjeu du service public de téléoomication) de I'entreprise sur ceux de la
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France. La forme « caution » de I'ACI jusqu’ici la, en tout cas, permis d’obtenir des
résultats conséquents.

Il est aussi intéressant de souligner la distaiociabpérée par le Directeur des Relations
Sociales entre le métier des Ressources Humaineslispositif RSE officiel du Groupe. Elle
réveéle bien que I'absence du « S » dans la dénoiminde ce dispositif jusqu’en 2010, n’était
pas anodineQuant a la comparaison avec le cas Ampere Francd|eepermet de mettre

en relief que l'association des logiques du DD etudSP peut étre bénéfique pour le
développement de l'entreprise, autrement que dansng perspective d’opportunité
d’'innovation et de rationalisation productive. Au sein d’Ampeére France, a la recherche de
positions communes, le CDRS a été créé comme gtanite de suivi de I'ACI et a donné un
ton aux relations sociales internationales, biéigémdint de celui caractérisant celles locales au
sein du groupe, notamment en Frangd.e plus on monteplus c’est consensueEn bas ca
pique, [...] Donc jusqu’au Comité d’entreprise epéen, c'est les relations sociales dures.
Ca se fritte...»Le choix de thématiques RSE a conforté ce moumengpriisque comme le
souligne I'un des représentants syndicaux francaike dialogue s’accroche sur des bases
non polémiques sur lesquelles on a toutes les clenentre Syndicats et Direction de se
retrouver» COté management, les outils mis en place par larection ont permis de
fédérer et structurer le Groupe au niveau International. Par la recherche de mnne
pratiques et la définition de thématiques commulessjifférents métiers et filiales ont trouvé
des ponts a exploiter et se sont, en outre, déclnés. A force de discussions et d’échanges
multilatéraux, c’est bien un nouveau modeéle quilag s'appuyant sur I'héritage des valeurs
de SP de I'entreprise tout en intégrant des prgaatmns locales d’autres pays et se tournant

vers de nouveaux modes de management.

Résumeé : IV. Le dispositif RSE hybride de Francel@@&m

Notre objectif dans ce chapitre était donc de raettn lumiere la maniere dont la RSE se
déploie, au niveau du Groupe, d’'Opérations Frai@BH) et aux nouvelles frontieres de
I'entreprise (précisément, dans les domaines deel@ion-fournisseurs et des relations

sociales).
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Nous avons commencé ce travail en explorant le nabeldstence de la démarche RSE au
niveau Groupe pour comprendre comment celle-ciasgpment hétérogene et décentralisée,
renvoie a I'extérieur la représentation d’'une foum&ormisée et systématisée.

Nous nous sommes d’abord intéressée au centreadection et a son organisation. Nous
avons alors pu constater que la relation de dépeedaui lie ce centre aux autres entités du
Groupe, justifie en partie son approche plutét rdew dressing » et sa logique Business
Case et qu'elle facilite 'emergence de disposiRSE se construisant dans une relative
indépendance.

L’analyse des différents dispositifs RSE « auton@medu Groupe a, ensuite, révélé que
certains d’entre eux s’inscrivent dans la contéwie I'approche plutét « window dressing »
du centre de traduction, quand d’autres reléventedistre du « symbolique » ; et d’autres
encore de celui de la transformation du « coeur égen.

Nous avons aussi mis en exergue qu'’il revient areele traduction de définir des stratégies
(jeu de compromis, utilisation de I'outil de repogt RSE,...) pour identifier ces différents
dispositifs, les agréger (selon les trois orientadj structurant le dispositif RSE officiel de
France Téléecom: «inclure », « étre attentif »resprver ») et les présenter dans le rapport
annuel « Responsabilité d’Entreprise et DD » deéaal élécom. De I'extérieur, la démarche
RSE semble alors bien marquer une forme d’unificatide systématisation.

Au niveau d’Opérations France, ou s’ancre I'esputSP et ou se déploie depuis un certain
temps, la « RSE », notre objectif était de mettréueniére la maniére dont le(s) dispositif(s)
RSE prend (nent) forme(s) maintenant, et s’int@gdyelans les pratiques quotidiennes de la
filiale.

Nous avons d’abord exploré les modes d’agissemest pbrte-parole RSE d’OPF. Ces
acteurs entretiennent une relation plutét tenduer d@s membres du centre de traduction,
mais déploient bien une RSE plutét « window dragsininfluencée par I'impulsion d’un
management, placant au cceur de sa stratégie, fitapilié des ventes et doria fine la
satisfaction des actionnaires du Groupe. Nous aeossgite analysé l'inscription de la RSE
dans les pratiqgues des Directeurs de boutiquesotatnment montré qu’entre les discours
tenus par les porte-parole RSE du Groupe et ldgjpes de terrain, plusieurs contradictions
sont manifestes et qu’elles révelent les difficultune intégration effective de la RSE dans
I'entreprise. Aucun lien, entre SP et RSE, n'a pdleurs été évoqué par les acteurs

rencontrés.

338



Aux nouvelles frontieres, I'analyse du dispositifehats responsables » de France Télécom
et les éclairages comparatifs que nous avons mébili(deux dispositifs « Achats
responsables » d’entreprises privées multinatisneleleux autres de grands services publics
de réseaux) ont permis de dégager deux grandesanessl de dispositifs « Achats
responsables » (Brabet, a paraitre) :

- ceux « partenariaux » centrés sur $hared value, la valeur partagée par I'entreprise, ses
fournisseurs stratégiques et parfois la société dan ensemble, créée par l'innovation et la
rationalisation productive que favorisent un trieeaicommun ;

- et ceux de contr6le, avant tout défensifs, geent principalement a protéger I'image de
I'entreprise des scandales qui pourraient I'éclaBer; et dans la mesure du possible a la faire
briller.

Aujourd’hui, France Télécom allie ces deux typesidpositifs, mais pour I'instant, n’utilise

le dispositif partenarial que dans le cadre d'oppotés en lien avec la dimension
environnementale du DD. France Télécom ne réaiseutre, guere d'efforts en matiere de
contenu des normes sociales appliquées aux adoatsairement aux deux grands services
publics de réseaux de I'échantillon.

Quant a l'analyse du dispositif agissant dans lealne des relations sociales de I'entreprise :
I'accord cadre international (ACI) sur les droitecisux fondamentaux au travail de France
Télécom, la comparaison avec 'ACI d’Ampere Frarecgermis de justifier le caractere
d’objet « caution » que nous lui avions attribu&eapnotre premiere investigation. Notre
objectif était, ensuite, de vérifier si ce type lg&ts crée bien de larges possibilités d’action
pour ses utilisateurs et s'il favorise I'émergenteffets surprenants comme nous l'avons
souligné dans la premiere partie de la these.

L’étude a bien confirmé ces deux points. Nous avemeffet observé que les organisations
syndicales (organisées en Alliance intersyndicalef) obtenu de la part de la Direction
I'application de mesures nouvelles en faveur dargas de filiales situées hors d’Europe,
alors que la Direction présentait 'ACI commeire politique venant constater I'existant ».
Nous avons aussi tiré deux enseignements plus@enér

- I'effectivité d’un ACI repose, surtout, sur lapaité des acteurs a trouver et négocier une
forme qui convienne a leurs enjeux (Ngaha et Gggsi 2010) ;

- la conjonction des logiques du DD et du SP péat i8enéfique pour le développement de

I'entreprise, autrement que dans une perspectiveppdrtunités d’innovation et de
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rationalisation productive. Au sein d’Ampere Franaee dynamique d'échanges, de partages
de bonnes pratiques entre personnels de métiai®emités divers et partenaires sociaux,
autour de I'ACI, bati en tenant compte de I'hérgaipy SP, a en tout cas semblé, au moment

de notre étude, favoriser I'instauration d’un clirméerne favorable a la productivité.
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Conclusion du chapitre 1V

Dans ce chapitre, nous nous sommes donc consadiétide de la dynamique du (des)
dispositif(s) RSE de l'entreprise. Au niveau Groupgus nous sommes demandée sl
émerge un dispositif avec ses discours, ses olgjessregles, ses acteurs,..., éventuellement
décliné, ou au contraire plusieurs dispositifs, pennectés, méme s'ils sont classés sous un
vocable commun. Dans les espaces d’action que itt@mrdt Opérations France, le
département en charge de la relation fournisseweaude la direction des Achats ainsi que
celui des relations sociales internationales dardirection Ressources Humaines, nous nous
sommes centrée sur la maniére dont les partieapies ou contre-pouvoirs de I'entreprise
agissent et réagissent face aux traductions deSE (Bu'il s’agisse de celles du dispositif

RSE officiel ou gu’elles résultent d’autres dispiésic autonomes »).

Qu’avons-nous appris ?

D’abord, I'analyse du mode d’existence de ce digpoa I'échelle du Groupe, a permis de
souligner que toutes les décisions et actionsgaagd I'énonceé « la RSE » étaient loin d’étre
impulsées par le centre de traduction du dispdREE officiel de I'entreprise. Il émerge, en
effet, plusieurs dispositifs « autonomes », domntages se présentent comme des déclinaisons
du dispositif officiel et d’autres comme déconnealé ce dernier.

Le dispositif RSE officiel du Groupe et les disposifs « autonomes » s’organisent et
remplissent des fonctions bien différentes dans @roupe :

- Le dispositif RSE officiel, centré sur la commeation et I'anticipation des risques, s’'est
révélé comme plutdt défensif et garant de la pvadien des sources de valeurs financieres de
France Télécom ; on peut le qualifier de plutotiadew dressing », car le discours prime sur
I'impulsion d’actions en faveur du DD, mais sousntrainte, dans la mesure ou son
orientation est, en grande partie, le produit dsitsgtion de dépendance vis-a-vis des autres
entités du Groupe. Pour le mettre en ceuvre, leedrht compte des attentes des agences de
notation extra financiére, des clients grands cesjptoire des fournisseurs stratégiques, des
comportements de ses concurrents,... et présentSEademme un avantage (logique du
Business Case). Ce centre s'appuie sur un largsawéde porte-parole et d’actants non-
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humains (logiciel de reporting RSE, rapport anRetponsabilité d’Entreprise et DD,...). Ce
centre exerce surtout de l'influence aupres désldd peu expérimentées dans la RSE. Les
autres dispositifs « autonomes » créent, soit fflessad’image soit de l'innovation et de la
rationalisation productive. Les effets d'image skenproduit des dispositifs symboliques. On
va au-dela de la communication pour entreprendseadiions, identifiées comme socialement
responsables, sans intention cependant de toucheoear des situations. Ces dispositifs
symboliqgues ne mobilisent que peu d’actants danwmdaure ou ils n'ont pas vocation a
transformer les pratigues quotidiennes de I'enisepfcas de I'accord cadre international
(ACI). L’innovation et la rationalisation producéwelévent des dispositifs de cceur de métier.
lIs impliquent, au contraire, d'importants moyenar on a affaire & de véritables politiques
d’'innovation qui touchent un ou plusieurs des rasl de la chaine de valeur de I'entreprise
(révision des choix dinvestissement dans le démdment de produits nouveaux, des
méthodes de production, de distribution, réaménagéndes compétences internes, des
interfaces producteurs/fournisseurs/distributeliesits,...). Ces dispositifs de «coeur de
métier » concernent ceux de I'lnnovation, du Marigtde la R&D, voire des Achats.

Tous ces dispositifs se rejoignent, par contreguaude ldogique du Business Case

lIs lient systématiquement les logiques du DD eladgrofitabilité, tres souvent en répondant
a des exigences court-termistes, de MVA (dévelogmmd’objets conviviaux pour
I'environnement,...) ; plus rarement, en tenant canga celles du Développement Durable,
mais aussi de la logique du SP tout en adoptantlagigque de profitabilité long terme
(stratégies BOP, de I'intérét général par procamti.). Ce consensus autour de la logique du
Business Case, permet alors au centre de tradudbtig@aliser un travail d’harmonisation de
'ensemble des dispositifs : des enjeux globauxéeterateurs sont définis (inclure, étre
attentif, préserver) et lui offrent la possibilité, moment venu, de valoriser la démarche RSE
de France Télécom aupres des agences de notatienfiemanciére, des médias...sous une

forme cohérente.

Quant a l'analyse dans les espaces d’action, elperenis de mettre en lumiére gle
caractére managérial du dispositif RSE officiel esun trait commun a I'ensemble des
dispositifs classés sous le méme vocable au seirFdence Télécom Dans les trois espaces
d’action, le dialogue avec les parties prenantesst, en effet, faible. Il est engagé cependant

dans deux situations, lesquelles obéissent a degukes différentes :
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- I'une utilitariste et pro-active, de l'ordre du marketing classique ou d’une vismos
relationnelle/partenariale. Ainsi, OPF engagetirl « dialogue » avec les parties —prenantes
clients dans une approche tres semblable a cellkedguéte d’opinion. Ainsi, le service
Achat noue-t-il, au contraire, un partenariat pesgif avec la SAGEM, l'un de ses
fournisseurs stratégiques.

- l'autre défensive le dialogue s’engage alors en réponse a uneiqnessercée par de
nouvelles normes sociales, bien souvent professl@s ou par un contre-pouvoir de
I'entreprise. Ce dialogue peut alors mener a lastantion d’'un dispositif symbolique, congu
a partir d’objets relevant du registre de la caytmomme cela s’est produit dans le domaine
des relations sociales (cas de I'ACI), mais il psugsi aboutir a d’autres types de dispositifs
(window dressing ou plus probablement de cceur déerpétout dépend de la volonté des
acteurs et des perspectives qu’'offre le projet.

Dans les situations analysées, nous avons aussibgerverque le comportement des
parties prenantes ou contre-pouvoirs de l'entreprie face aux traductions RSE est
fortement conditionné par leur mode de conception assimilation, caution,
appropriation):

- le mode de I'assimilationvise un changement effectif dans les pratiquemréir de lignes
directrices strictes, dont la mise en ceuvre faltjét d’'un contréle de la part des porteurs des
initiatives RSE. A OPF, on a vu par exemple, la ix@dont I'une des actions phares de la
filiale, l'action en faveur de la facture électrqne est intégrée dans les pratiques
guotidiennes des Directeurs de boutique de veraes $enir compte de leur avis: des
objectifs, des indicateurs de suivi sont définis’attegrent dans I'évaluation des vendeurs.
Plus généralement, cette étude a révelé l'effet Mode de l'assimilation sur les
représentations de la RSE des membres d’OPF ouépli@ un dispositif de type
authentiguement « window dressing ». Ces lignesctiices, dans un environnement déja
extrémement cadré (politique de standardisationbdegiques) limitent d’emblée le champ
d’action des salariés. Ne pouvant pas tirer patiadRSE, ces derniers la considérent avant
tout comme un exercice d’'image, de marketing (cediilleurs correspond bien au role
attribué a la RSE dans cette filiale) et remplis$es missions qui leur sont assignées dans ce
cadre, uniguement quand le contrble est effecaf gxemple, en I'absence de contrdle, les
Directeur de vente ne jouent que trés partiellenheunt réle de formateur pour diffuser la

Charte éthique).
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- le mode de conception pour l'appropriation, destiné dans I'entreprise aux parties
prenantes stratégiques, au contraire, permet adesseres de participer activement a
I'initiative RSE et d’y trouver un intérét fort. Test le cas, en ce qui concerne le traitement
de fournisseurs stratégiques pour contribuer au RBus n'avons pas eu l'occasion de
rencontrer des fournisseurs stratégiques pour nmieuxprendre leurs réactions vis-a-vis de
I'approche partenariale initiée au nom de la RS&arnoins le succes du partenariat France
Télécom-Sagem, au travers de la commercialisatiomed gamme de téléphones avec
étiquetage « écologique », révele qu’'un travail cam a bien été mis en place et que celui-ci
s’est construit, non a partir de procédures préas, mais a mQri progressivement au travers
d’une série d’expérimentations.

- enfin, le mode de la cautionqui n’'implique que trés partiellement le managemkisse
d’'importantes marges de manceuvre aux parties peshan contre-pouvoirs de I'entreprise.
Chez FT, nous avons centré notre attention sursleoditif de I'’ACI, impliquant le contre-
pouvoir syndical, et congcu par le management sunage de la caution. Cette étude a révélé
que les effets surprenants, déja identifiés pautcéa recherches, ont bien émergé. Les
partenaires sociaux ont, en effet, obtenu la miseeeivre de nouvelles mesures dans le
domaine des conditions de travail, alors que I'&Glit présentée par son responsable au sein
de France Télécom commeune politique venant constater I'existantMais, il convient de
souligner que I'on se trouve face a un contre-pousganisé et habitué a jouer le rapport de
force avec 'entreprise.

Par ailleurs, si nous nous situons dans une pdrgpeplus dynamique, nous avons pu
observer des évolutions importantes du disposiBERde sa naissance jusqu’a nos jours.
D’abord, trés largement centré sur la communicagbrpris en charge par un centre de
traduction officiel, il influence aujourd’hui de mibreux acteurs de I'entreprise qui participent
désormais a sa construction. Originellement coragunse tres éloigné de la logique du SP,

aujourd’hui il en mobilise parfois I'esprit pour développer.
Nous proposerons, maintenant, de conclure cettégiepagn discutant justement de

I'articulation des logiques du DD, du SP et de fafipbilité, telle qu’elle s’est traduite au

sein de France Télécom.
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