Le dispositif « Achats responsables » de France Télécom et ses
Spécificités

Dans la premiére section de ce chapitre, nous avons souligné la relation de coopération liant le
centre de traduction au métier Achats, et mis en exergue que de cette relation est née le
dispositif « Achats responsables » dans le domaine du management de la relation-

fournisseurs.

bY

Nous allons maintenant analyser ce dispositif et le comparer a quatre autres dispositifs
« Achats responsables » d’entreprises multinationales, d'origine fraficaik®ix sont des

grands services publics de réseaux (I'un appartient au secteur de I'’énergie et l'autre a celui du
transport ferroviaire) et les deux autres, des entreprises privées (I'une exerce son activité dans
le secteur des cosmeétiques et I'autre dans celui pharmaceutique). Comment la démarche RSE
se traduit-elle dans le domaine de la relation-fournisseurs ? Qui intervient dans le processus
de déploiement du dispositif « Achats responsables » ? Quelles sont les spécificités de ce
dernier au regard des dispositifs « Achats responsables » des quatre autres entreprises

analysées ?

Pour cette étude, nous avons utilisé des documents internes et externes produits sur et par les
cing entreprises et leur dispositif « Achats responsables » (rapports RSE 2007 et 2008,
syntheses questionnaire d’évaluation de la performance RSE des fournisseurs, grille d’analyse
comparative des pratigues RSE des fournisseurs, etc.). Nous avons aussi rencontré les cing
responsables des dispositifs analysés. Dans les deux premiers points de cette section, nous
commencerons par préciser les conditions de déroulement de ces rencontres et la maniere dont
nous avons traité les différentes informations collectées (par sources documentaires et par

entretiens).

Nous avons abordé plus haut (IV.1) le contexte d’émergence du dispositif « Achats
responsables » de France Télécom, nous analyserons donc ici son organisation et son mode de
déploiement, en nous intéressant particulierement a ses visées et effets sur la relation-

fournisseur de I'entreprise (IV.3.1).

% Dans le cadre de cette étude, nous nous sommes engagée auprés des répondants interrogés a garder I'anonymat
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

292



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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