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Résumé :L'objet de ce mémoire est d’analyser comment ia$ésnes de contrble de la

responsabilité sociale permettent d’assujettirgesides orientations de I'entreprise a un
dialogue avec les parties prenantes, ou pour rdpedas termes relatifs a la gouvernance
partenariale fortement reliés a la question de daponsabilité sociale d’entreprise

(désormais RSE), en faire un lieu de délibératintreeintérét divergeant. Cette realité

nous a orienté vers une problématique qui conckrneontribution des systemes de
contréle de la RSE dans la gouvernance parteaat@l organisation. Afin de construire

ce travail de recherche nous avons adopté une éygiratoire sur une filiale algérienne

du groupe Danone.

Nous montrons que les systemes de contréle d&SE Représentent un mécanisme de
gouvernance partenariale efficace.

Mots clés: Systeme de contrdle de la RSE, Gouvernance padknal’entreprise,
stratégie RSE

Abstract: The aim of this thesis is to analyze how the cdnggstems of social
responsibility used to secure the main directiohghe company in a dialogue with
stakeholders, or in the words relating to the padhip governance, making it a place of
deliberation between diverging interests. We tigodb propose a conceptual framework
for an explanation of the role of control systenissocial responsibility of corporate
governance of the stakeholder approach.This hastdd us to a problem concerning the
contribution of the control systems of CSR in parship governance of the organization.
In order to build this research we adopted an eapboy study on an Algerian subsidiary
of Danone. We find that control systems of soaajponsibility are an efficient mechanism
of corporate governance of the stakeholder approach

Keywords: control systems of social responsibility, mechan corporate governance,
the stakeholder approach
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INTRODUCTION GENERALE



Durant ces derniéres décennies, le poids des firnekinationales dans I'économie
mondiale a considérablement augmenté. Au débutdeses 1990, on pouvait compter
prés de 37 000 firmes multinationales dans le mopdssédant quelque 170 000 filiales a
I'étranger. En 2009, il existe environ 82 000 fismaultinationales, qui gérent quelque
810 000 filiales localisées dans divers pays (Cduc2010). Les objectifs de ces
implantations sont diverses, dans certains cdagltsle bénéficier de colts de production
plus bas, dans d’autres, elles visent a se rapprate ressources stratégiques, de suivre
des donneurs d'ordre ou encore de bénéficier deatles opportunités de marché en
adoptant des stratégies dites « océan‘biafin de créer de nouveaux espaces stratégiques
(Chan Kim et Mauborgne,2010) .

Par ailleurs, I'évolution de I'environnement mordiafluence les choix stratégiques et
ainsi que les pratiques manageériales de ces niidiades (Mayrhofer, 2011). D’ailleurs
les firmes multinationales ont considérablement ngBa sous I'impulsion de la
mondialisation économique: les entreprises fortdna@erées dans leur pays d’origine et
ayant un mode de management centralisé ont céegéada a des entreprises dont les
activités sont éclatées a I'échelle mondiale etoquiétabli des réseaux de relations dans de
nombreux pays. Ce qui rend la gestion des relawge-filiales idiosyncrasique (Beddi,
2008 ; Jaussaud et Schaaper, 2006).

Les entreprises multinationales opérent dans desroenements hétérogenes qui
nécessitent des adaptations spécifiques tant aeaunivdes produits et services
commercialisés qu’au niveau des relations entretemawec les filiales (Mayrhofer, 2011).
Les relations siege-filiales mettent en évidencgdstion des incertitudes stratégiques, ce
qui donne lieu a un arbitrage entre les tensiomgétjration globale et de réactivité locale
(Prahalad et Doz, 1987).

Dans ce cas le management est confronté a la itécesaciale de surveiller, de
coordonner et dintégrer les activités des unitésl'drganisation afin de vérifier les
résultats des filiales et de garder le contrélelssrcomportements des employés, alors
gu’ils se trouvent a I'étranger, loin du centre ldemultinationale. Cependant, garder le
contrdle sur les filiales ne peut se faire sansdhtire des mécanismes de gouvernance
efficaces qui visent a converger les intéréts dé#erentes parties prenantes des filiales
vers les objectifs stratégiqgues de I'entreprise timationale. Comme le souligne L.
Zingales (2000): «e role principal d'un systéme de gouvernance @@d) comme celui
d’aligner la capacité a saisir les opportunités deissance et I'appropriation des gains

! La stratégie océan bleu repose sur la détentionmbuveau marché, sur la mise en place d'uneetieuv
offre, sur I'évitement de la concurrence et sucdajugaison de la stratégie de colt et de la glieatde
différenciation. Deés lors, l'opportunité réelle esp sur la création et la capture d'espaces-manch&gaux

et non contestés ou, que W. Cham Kim et R. Maulergnrmment de maniére imagée des « océans bleus ».
Dans cette optique, le défi de la stratégie « oB%an » porte sur la captation de nouvelles demaptées
découverte de ces océans bleus, rendant ainsntancence caduque.



qui en sont issus. Autrement dit, il faut discietin(controler et inciter) les parties
prenantes de facon & ce que le potentiel de créatévaleur soit réalisé au migux

Pour trouver des réponses aux incertitudes strptégj certaines entreprises
multinationales ont adoptée une approche par ldgepgrenantes a travers les stratégies
de responsabilité sociale. Cette derniére repmge une conception pluraliste de
I'entreprise composée d’acteurs ayant des inté&i@tsSrents voir divergeant, son projet
consiste a assujettir les grandes orientations 'agréprise a un dialogue, ou pour
reprendre les thémes relatifs a la gouvernanceempaiale fortement reliés a la question de
la responsabilité sociale d’entreprise (désornRE), en faire un lieu de délibération
entre intérét fragmentés

De plus, pour mettre en place des stratégies @éBerRSE, les systemes de contréle auront
certainement un role prépondérant a jouer. En,dffelittérature en contréle de gestion
nous apprend que pour décliner une stratégie spéeifil est essentiel de mettre en place
un systeme de contréle adéquat et spécifique ainbade ces stratégies afin de permette a
I'entreprise multinationale une grande réactivigd papport aux exigences des marchés
locaux tout en préservant la cohérence des oriensafstratégiques) suivies par le groupe.

Cette réalité nous conduit a nous interroger serproblématique qui concerne la mise en
place des systemes de contrble permettant a knationale de contréler de maniére
efficiente les activités socialement responsablescées envers ses parties prenantes au
niveau local. Autrement ditComment gérer les relations entre I'organisation eses
parties prenantes a travers les systemes de conedde la RSE ?

Cette problématique souléve de nombreuses questiBstce-que les systemes de
contréle de la RSE représentent un mécanisme de gmrnance partenarial efficace?
Contribuent-ils au pilotage de la performance globke de I'organisation ?

Pour répondre a cette problématique de recherahes nous sommes intéressés au cas
Danone Djurdjura Algérie (Désormais DDA) qui regewte la filiale de Danone en
Algérie qui s’occupe du Domaine d’activité stratpg « produit laitiers frais PLF ». En
s’appuyant sur notre étude de cas, nous avons pmpté une méthodologie qualitative
basée sur une approche abductive. Les raisonstelwhoix résident fondamentalement
dans la faiblesse de la littérature consacrée e dintre le contréle de la RSE et la
gouvernance d’entreprise, mais aussi dans la dapat@ la recherche qualitative
exploratoire a mettre en exergue des caractéregigpécifiqgues d'utilisation des outils de
contrdle, qu’'une recherche quantitative aurait il aréaliser.

2 Zingales L., « In Search of New Foundations »rdaluof Finance, vol. 55, n° 4, August, 2000, §23-
1653. in Charreaux (2001),"Corporate Governance : Stakehdl@due Versus Shareholder Value ", (en
collaboration avec P. Desbriéres), Journal of Menzgnt and Governance, vol. 5,p. 107-128.

% Gredron C., Lapointe A. et Turcotte M-F (2004),Responsabilité sociale et régulation de I'entsspri
mondialisée », Relations industrielles, Vol. 591.n°



Compte tenu de notre objectif de recherche qué ¥dsmontrer la contribution des
systemes de controle de la RSE dans la gouverngoextenariale d’entreprise, notre
mémoire se structure en quatre chapitres.

Le premier chapitre sera consacré a notre méthodologie de recherchauet
positionnement épistémologique qu’on a adopté poastruire ce mémoire.

En exploitant principalement des données de naegendaire nous allons construire notre
deuxiéme chapitrequi couvre la dimension descriptive de notre étarlploratoire. Ce
chapitre présentera le groupe Danone, et sa fiéalélgérie (DDA). Il consacrera une
partie importante pour le « Danone Way » qui regnée I'outil de contrble de la RSE au
sein du groupe Danone.

Le troisieme chapitre sera dédié au fondement théorique qui structugelaernance des
entreprises socialement responsables. On fera anialgse a partir de données tirées de
notre étude de cas et on évoquera une représenttitémrique de la gouvernance
d’entreprise qui concorde le modele de gouverndedg@anone.

Dansle dernier chapitre, on apportera des éléments de réponses a notetiajquele
recherche en expliguant comment les systemesriedte de la RSE permettent de gérer
les relations que noue l'organisation avec sesgsapdrenantes. A cet effet, nous allons
reprendre les principaux résultats dégagés de notkyse exploratoire et en méme temps
nous discuterons ces résultats selon nos conneesathéoriques relatives a la
gouvernance d’entreprise et aux systemes de centd@lus verrons que la RSE peut étre
considérée aujourd’hui comme une nouvelle dimenpiour le controle, et une attention
particuliere sera accordée aux indicateurs de |& BiSce, en essayant de présenter la
contribution des systemes contréle dans la gestsirelations entre la filiale et ses parties
prenantes.
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CHAPITRE | : LA METHODOLOGIE DE RECHERCHE

INTRODUCTION

L’objectif de notre recherche est de comprendredatribution des systemes de contréle
de la RSE dans la gestion des relations parteaard® I'organisation, Pour ce faire, nous
avons construit une question de recherche qui seecire sur le « comment ». Pour
répondre a notre question de recherche, nous ayaspour un processus de recherche a
deux étapes :

- La premiere étape nous a amené a réaliser ude éticontenu qualitative des rapports
internes et des rapports de développement durabl®ahone. Les résultats de cette

analyse, restitués tout au long de notre travaregberche, ont été d’'un grand apport pour
la construction, a la fois, de notre problématigtiele I'ensemble de nos réponses. Cette
phase a constitué une premiére approche avec ématiques de la RSE et de la

gouvernance des entreprises socialement resposasable

- La deuxiéeme étape a consisté en une phase eiqiteraCette phase s’est matérialisée
par des entretiens réalisés avec des responsabldiseeteurs au sein de la direction
générale (Alger) et du site de production de DDA&B®. L'objectif d’'une telle démarche
est d’'identifier les différences de perception deptoblématique posée par la dimension
RSE au niveau de toute la chaine de valeur de DI2fte démarche vise aussi a comparer
les réponses données a notre problématique empefiait chaque personne (a différents
niveaux hiérarchiques) qui se trouve en contaet s parties prenantes. Ces entretiens
ont également fourni des informations importantearga réponse a notre question de
recherche, tant sur le pourquoi que sur le comment.

Notre méthodologie se base ainsi essentiellement'&@ude de la réalité du terrain, a
travers une vision en interne. Elle tire ses dosrdss entretiens que nous avons réalisés
dans les différentes départements et directiori3k , ainsi que des documents, internes
ou externes, relatifs aux pratiques de controlmatiere de RSE.

Notre démarche s’apparente donc a une démarch&wdnsste vu que notre approche a
pour objectif un projet de connaissances, suppasgiiciter les expériences individuelles
et collectives impliquées dans les actions quatitks. A ce titre, notre démarche peut étre
qualifiée d’exploratoire, avec une méthode qualitaet un raisonnement essentiellement
abductif.

La finalité de cette recherche est d’aboutir a description la plus compléete possible d'un
phénomeéne spécifique, et de construire une exjaicéhéorique de ce phénomeéne. A cet
effet, notre méthodologie cherche a construire mssltats a partir d’'une analyse de
comportements et de phénomeénes organisationnet® graune démarche qualitative
exploratoire.

Dans la premiére section de ce chapitre, nous sltemenir plus en en détail sur la
méthodologie de recherche employée, ainsi queesuraisons du choix de cette stratégie

6



CHAPITRE | : LA METHODOLOGIE DE RECHERCHE

de recherche. Dans la deuxiéme section, nous pe¢enn les méthodes employées pour la
collecte des données qualitatives. Enfin, la téom@ section sera dédiée aux méthodes
choisies pour I'analyse et le traitement des dosieéepiriques.
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SECTION 1: PRESENTATION DE LA DEMARCHE DE
RECHERCHE

Dans cette section, nous allons nous intéressemg&thodologie mise en ceuvre dans notre
travail de recherche. Nous détaillerons en premi@u notre positionnement
épistémologique constructiviste, qui nous a senibdl@lus approprié, a la fois pour la
thématique de la RSE et pour notre question deerebh. En second lieu, nous
présenterons la méthode de recherche adoptéee chase sur une démarche qualitative
abductive. Nous expliquerons par la suite les raste notre choix pour cette approche
gualitative.

1.1 Le positionnement épistémologique : le paradigenconstructiviste

Wacheux (1996) considere I'épistémologie comme télarphilosophie de la pratique

scientifique. Tout travail d’ordre scientifique tidtre fondé sur une conception et une
vision des phénomenes étudiés. Mbengue (2001) mieegpiant a lui, I'épistémologie

comme le statut de la relation entre le cherchéweegui peut étre connu. A cet effet, Il
considére que cette relation peut prendre la toarrdiune indépendance ou d'une
interdépendance.

Dans les recherches en sciences des organisatiotis management, il est commun
d’'opposer deux épistémologies ou visions de la eetie : le positivisme et la
phénomeénologie. Le positivisme, courant classigedadrecherche, met I'accent sur la
vérification d’une réalité préétablie en recherdtdes liens de causalités entre des faits.
En outre, le paradigme positiviste présume quetddité constitue une donnée objective
ayant un sens en elle-méme et ne dépendant pamd#i@ns contextuelles externes; elle
ne se présenterait par ailleurs que sous une deutee, malgré la perception, les
préférences ou l'interprétation du chercheur (Gaut2003).

Par ailleurs, la phénoménologie oriente le cherclvers la construction sociale d’'une
réalité inexistante. L’objectif est donc de cons&wne réalité ou une connaissance qui se
comprend comme étant la représentation de I'expegiecognitive des individus. En
d’autres termes, l'objectif de la phénoménologi¢ @sboutir a la description d'un
phénomene par celui qui le vit ou l'a vécu. Ainsoup Wacheux (1996), la
phénoménologie est «ne introspection faite par des acteurs sies évenements
antérieurs vécus, pour permettre la conscienceolanaissance puis laansmission des
expériences rationnalisées’. Au sein méme de I'approche phénoménologique, la
littérature distingue l'interprétativisme du constiivisme.

Le paradigme constructivisigostule que la réalité n'a pas d’existermresoj elle serait
plutét un construit du chercheur développé lorsale propre processus d’apprentissage et
de cognition. Dans ce cas, la réalité serait iskaid’acte de connaitre lui-méme. Pour

* Wacheux F. (1996)\iéthodes qualitatives et recherche en gestiaris : Economica. P265
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préciser cette réflexion, nous pouvons ajouter dmeréalité objective, pour les
constructivistes est non seulement inexistantes maipeut de ce fait étre interprétée, ce
qui distingue le paradigme constructiviste du payae positiviste (Le Moigne, 1995).

Par ailleurs, linterprétativisme ne congoit pasdalité comme étant un « fait accompli »,
mais plutt comme un processus évoluant en fonctéhinterprétation et du sens que le
chercheur lui donne, le chercheur étant lui-ménfleencé par le contexte dans lequel se
fait le processus d’acquisition des connaissanicesVoigne, 1995). Donc, le paradigme
interpretativiste occupe une place intermédiaireeele positivisme et le constructivisme
cette perspective implique decamprendre les significations que les gens attatha
réalité social leur motivations et intention

Notre recherche s’inscrit essentiellement dansatagigme philosophique constructiviste,
qui a mené a la construction de notre objet deeretie et de notre problématique.

Le phénomene qui nous a intéressés initialemerteroe I'utilisation des indicateurs de la
RSE en interne a I'entreprise. A partir de |a, ¢estruction de notre objet de recherche
s’est faite par des allers-retours constants, atitnree part le cadre théorique inhérent a
notre problématique et d’autre part une interpi@taissue de nos observations des
pratigues de la RSE a travers une constructionedhéalité susceptible de I'expliquer.
Donc, on se situe dans une position ou le chercltervenant porte un intérét aux
savoirs organisationnels et aussi’amergence des modes de connaissances necessaires
la modélisation de cesavoirsy®.

Ainsi, nos questions de recherche tentent de nmemtélin phénomene, et construire une
réalité, pour lesquels nous essayons de comprdesirdéterminants, les finalités et les
modalités du processus d'utilisation des systemescahtréle de la RSE au sein de
'organisation. Cette approche s’apparente a unerogpe phénoménologique
constructiviste, puisque nous cherchons a construie réalité.

1.2. Méthodologie de la recherche

La méthodologie d’'une recherche trace les modali@squisition de la connaissance, elle
représente d'itinéraire de la recherche et englobe a la fois les étapes de chumx,
production, de recueil, de traitementanalyse (ou traitement) des données, etc.La
méthodologie répond donc a une question fondanmeedtais le processus de recherche, a
savoir : « comment je cherche ? ».

® Allard-poesi F., Marechal G. (2003), « Construatite I'objet de la recherche im, Thietart R.AMéthodes
de recherche en managemefitédition Dunod, p 34 -57.

® Plane J-M. (2000)Méthodes de recherche intervention en managenméface de R. Pérez, Paris,
L’'Harmattan, 256 pages.

" Mbengue A. (2001), « Posture paradigmatique dtehe en management stratégiquia Martinet A.C.

et Thiétart R.A. Stratégies —Actualités et futurs de la recherdbdition, Vuibert. p44.
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Charreire et Durieux (2003) rappellent qu'il existeux démarches de construction des
connaissances : le test et I'exploration. A tradersest, le chercheur vise a évaluer des
vérités sur des paradigmes théorigues ou méthodoless L'objectif final étant
I'explication d’'un phénomene a partir d’un corphgdrique bien établi. Par contre, dans
une perspective d’exploration, la conception dadeherche consiste a découvrir ou
approfondir une structure ou un fonctionnement psenvir deux grand objectifs : la
recherche de l'explication (et de la prédiction)l@&trecherche d’'une compréhension.
Explorer répond a l'intention initiale du cherchede proposer des résultats théoriques
novateurs.

Nous allons privilégier un raisonnement typexgloratoire hybride» selon une démarche
de type «@abductive » Comme le souligne Charreire et Durieux (2003):exploration
hybride consiste aprocéder par allers-retours entre des observatiom$s des
connaissances théoriquetout au long de la recherche. Le chercheur a itenaent
mobilisé des concepts et intégré la littérature a@mnant son objet de recherche. Il va
s’appuyer sur cette connaissance pour donner dg seges observations empiriques en
procédant par allers-retours fréquents entre le éniali empirique recueilli et la théorie.
La démarche est abductive dans ce &as

Notre travail de recherche s’alimente essentiellgnde mots et de faits racontés par les
acteurs qui composent l'organisation étudiée (diss;oobservation non participante,
entretiens, documents, rapports annuels, etc.)gquiecorrespond a une méthodologie
qualitative avec un paradigme constructiviste.

En outre, faire une recherche sur les pratiquesodédle et de pilotage de la RSE revient
a s'attaquer a une thématique récente, neuve ipaeé explorée. Notre positionnement
épistémologique fait suite a cette difficulté d’afdpension.

1.2.2. Approche méthodologique qualitative

Dans le domaine de la recherche en managementddwdes qualitatives ont toujours
revendiqué une place importante. En effet, lexclei I'approche qualitative répond aux
objectifs principaux de la recherche, car ouvrir daite noire des relations entre
I'organisation et ses parties prenantes requedaisir en profondeur le phénomeéne et son
contexte. Comme le souligne Marshall et Rossmanl’approche qualitative accroit
I'aptitude du chercheur & décrire un systéme sooihplexe>’.

Par ailleurs, la particularité de notre problémagigmplique que les systemes de contréle
étudiés font intervenir plusieurs directions et alégments dans I'organisation. En effet,
les systémes de contrdle incluant des indicateeirla RSE sont souvent dispersés entre

8 Charreire Petit S. et Durieux F. (2003) « Explaretester : les deux voies de la recherctie s hiétart R-

A Méthodes de Recherche en Managenarne édition, Dunod, pp. 58-78.

° Marshall,C., & Rossman,G.B. (2006). Designing Qative Research (4th ed.). Thousand Oaks,
CA: Sage.
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plusieurs directions : environnement, marketingaligg, ressources humaines, direction
financiére, etc. Etudier ces systémes de contrdteptexes ne pouvait donc se faire qu’a
travers une étude de cas approfondie.

La richesse des descriptions et des explicatiores fqurnit les instruments qualitatifs

pY

répond a cette exigence (Miles et Huberman, 2003illeurs quand il s’agit de
comprendre un phénomene a connotation comportemergasont bien les données
qualitatives qui sont le mieux disposées a retriseprocessus et a examiner les liens qui

existent entre les acteurs (Eisenhardt, 1989).

Par conséquent, notre recherche s’inscrit dans approche qualitative, car nous
souhaitons comprendre un phénomene grace a uiité r&aue et racontée par les acteurs,
et cela en expliquant en profondeur les raisoneedaurs aux systemes de contrdle de la
RSE pour manager la relation entre I'organisatitrdié et ses parties prenantes. Puis,
nous expliquerons comment I'organisation utilisedédférentes dimensions du contréle de
la responsabilité sociale en mettant en évidenae dentribution dans la gouvernance
d’entreprise.

En dehors de I'étude du contrble de gestion deSg,Re terme « relation», élément clé de
notre sujet, explique partiellement notre choixwtthodologie qualitative. Car nous nous
intéressons aux liens entre difféerents acteurs dasscontextes différents et les moyens
mis en ceuvre pour que les actions des uns coin@sen les objectifs des autres.

1.2.3. Mode de raisonnement : Démarche de recherche Abductive »

Nous adoptons la définition de Koenig (1993 :L’abduction est l'opération qui,
n'appartenant pas a la logique, perntBéchapper a la perception chaotique que I'on a du
monde réel par un essai denjecture sur les relations qu’entretiennent daffement les
choses. Alorgjue l'induction vise a dégager des régularités sedtables, I'abduction
consiste a tirer de I'observation des conjecturasilgconvient ensuite de testest
discuter®.»

L’approche abductive est ainsi définie comme un endd raisonnement spécifique dont
I'objectif est d’élargir la connaissance scientifggpar I'exploration des faits que I'on peut
qualifier de surprenants et qui se distinguentupaprocessus d’itérations successives entre
la théorie et la pratiqgue. Notre démarche de coatitm théorique peut ainsi étre qualifiée
d’abductive (Koening, 1993), ou des allers et retoentre le cadre conceptuel et les
données issues du terrain se font en permanence.

Nous positionnons notre travail recherche dansmaéthodologie qualitative abductive,

nous ne partons pas sur le terrain sapsiori théorique, ni d’ailleurs avec des hypotheses
que nous voulons tester. De plus, les codes etctagepts retenus proviennent
simultanément de nos lectures et de nos obsergationterrain. Ceci nous a amené a

1% Koenig G. (1993), «Production de la connaissanamestitution de pratiques organisationnellé®eyue
de Gestion des Ressources Humaipé&s
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réaliser des allers-retours permanents entre taiteet la théorie propre a une logique

méthodologique abductive. Cette logique est enghasc notre objectif de construire un

cadre conceptuel de I'utilisation des systéemesoidrgle de la RSE en tant mécanisme de
gouvernance partenariale.

En outre, les méthodes qualitatives embrassente taute panoplie d’approche :
I'ethnométhodologie, la phénoménologie, I'approdatimique ou I'étude de cas. Cette
derniere est certainement la plus choisie dansdesices de gestion. Cette méthode se
révele particulierement pertinente a utiliser losde chercheur s’interroge sur la question
du comment et du pourquoi. (Yin, 2003).

1.2.4. Le choix de I'étude de cas (unique)

L’'une des raisons qui a conduit notre choix podtecapproche (I'étude de cas) réside dans
la nouveauté de notre sujet de recherche. La rdestdravaux publiés sur la contribution
des systemes de contrble de la responsabilitélsaaas la gouvernance des organisations
nous a conduit vers I'étude de cas. C’est pourgetocomme le défend Keating (1995),
I'étude d’un nouveau phénomene dans son contexteeh&st la meilleure approche pour
en acquérir une premiere connaissance et une chensién initiale.

L’étude de cas permet de reconstruire les événametnte retracer I'enchainement des
différentes étapes d’'un processus, tout en presmrompte le contexte (Thietart ait,
2007). Toutefois, Yin (1989) souligne que L'@€tude de cas est une recherche empirique
qui étudie un phénomeéne contemporain dans un dentél, lorsque les frontieres entre
le phénomene et le contexte n'apparaissent paseant et dans lequel on mobilise des
sources empiriques multiples".

Rappelons que notre question de recherche s’isgjastement au comment les systemes
de contrdle de la RSE peuvent contribuer a la cgevee des objectifs de I'organisation
avec celle des parties prenantes. Nous sommeshdemaci en présence d’'un phénomene
nouveau, assez rare, et resté jusqu’ici peu traiderla communauté scientifique. Yin
(1990) rappelle dans ce sens que le choix de kel cas est une méthodologie de
recherche adéquate :lersque les questions comment et pourquoi se poseand le
chercheur n'a qugeu de contrdle sur les événements, et lorsquerigec d’intérét porte
sur un phénoméemmontemporain au sein d’'un contexte social el

Toutefois, I'étude de cas s’appuie sur plusieuts@s de donnée, observation, la conduite
d’entretiens, l'utilisation d’archives...etc. Alor®gr pouvoir répondre a la problématique
de recherche il est nécessaire de comprendre tdesesnteractions existant entre
I'organisation et ses parties prenantes dans teepsus de contrble de gestion de la RSE.
La méthodologie de recherche doit donc permetmppiéhender I'entreprise de maniére
verticale, afin d’obtenir des données et des palatsue différents, c’est I'étude de cas qui
est dans cette situation la méthode la plus apg®pr

1 Yin (2003), estime que le cas unique peut étreraigsa une expérimentation, par conséquent, lsona
d’étudier un cas sont les mémes que celle qui motila réalisation d’'une expérimentation.

12



CHAPITRE | : LA METHODOLOGIE DE RECHERCHE

La représentativité des cas et les choix de leorlme sont deux critéres importants pour
évaluer le potentiel de généralisation de la regtiesrensuite les choix du niveau d’analyse
ainsi que la période d’analyse permettent de peétasfrontiere séparant les cas.

L’étude de cas multiples posséde des atouts sigtif, car elle permet d’accroitre la
validité externe des conclusions et d’augmentepdeée d'une théorie. Alors que Le
recours a une seule étude de cas (cas uniquenéesinsé dans trois situations spécifiques
(Yin, 1990) : pour tester une théorie (avec I'obifede la confirmer, de la réfuter ou de la
compléter), pour révéler un phénomene non rare augjgel la communauté scientifique a
difficilement acces ou encore si le cas étudiéast ou unique.

Une méthodologie qualitative fondée sur I'étudecds multiples, n’est toute fois pas
exempte de critiques. La principale limite évoquée&e sujet est que cette approche
s'éloigne de I'essence méme de ce qu’apporte uckeerehe fondé sur I'étude de cas
unique : la richesse et la profondeur contextu@&heer , Wilkins, 1991)

Dans notre cas, il s'agira d’analyser un sujet ®auy assez rare et peu traiter par la
communauté scientifique, ce qui correspond avechtix du cas unique. Donc, cette
méthode de recherche s’applique particulieremenotée objet de recherche : il s'agit
d’étudier un cas unique, avec une analyse en padefondes processus et un design de
recherche « malléable » ou des allers-retourstiit®entre terrain et théorie permettent de
structurer I'architecture de la recherche (Silvamnip93).

Toutefois, un autre critére important peut étre itis# pour déterminer le nombre de cas,
car il faut aussi prendre en compte les contrailiées au temps, ainsi que les difficultés
d’acces au terrain qui sont inhérentes a tout traearecherche. Le nombre de cas doit
effectivement étre cohérent avec la durée raisdandlbin travail de recherche (Hlady-
rispal ,2002).

Par ailleurs, il est important de prendre en congptame l'indique Eisenhardt (1989), les
contraintes matérielles et temporelles de recuailanalyse ultérieure des données. Etant
donné que la durée de notre travail de recherctee\stuer autour de quatre mois, le cas
unique est particulierement adapté a notre sitnatio

Dans le cadre de notre travail de recherche, nosgignnons notre étude de cas selon les
approches suivantes :

- L'objet de notre étude est explicatif, dans le sdasYin (2003), pour notre premiere

question de recherche, ou nous essayons de trdeserelations causales pour expliquer
I'efficacité des systémes de controle de la RSHa@h que mécanisme de gouvernance
partenarial. Dans ce sens, notre variable dépeadstt/'utilisation systemes de contréle

et nos variables indépendantes sont tous les désmm externes et internes a
I'organisation qui expliqueraient la contributiore ¢es systemes de contréle dans la
construction des relations mutuellement profitalalesc parties prenantes.
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- L'objet de notre étude est descriptif, dans le s#msyrin (2003), pour notre deuxiéme
question de recherche ou nous voulons décrire etpmndre les mécanismes de
I'utilisation des indicateurs de la RSE dans lereatlun systeme de contrble dédié.

SECTION 2: LA COLLECTE DES DONNEES QUALITATIVES

Le deuxieme point abordé dans ce chapitre reviantles techniques de collecte des
données qualitatives adoptées dans notre reché&ekdechniques, qui seront développées
par la suite, englobent les entretiens, les obtensexternes et les documents internes et
externes produits par I'entreprise.

2.1. Les modes de collecte des données adoptés

La multiplication des sources de données dans ecterche qualitative est importante car

elle permet une triangulation et une confrontatiences données, méme si, parfois, elles
sont contradictoires. Le choix de ces techniquésdfmouler de la question de recherche,
des méthodes adoptées, de la nature méme de eelterahe, et enfin et surtout des

possibilités du terrain.

Pour notre recherche, nous avons choisi de noes basentiellement sur les techniques de
I'entretien semi-directif, mais également sur ldsservations non participantes et les
analyses documentaires, et ce, afin d’enrichirsnotbmpréhension du cas étudié.

Ces techniques nous ont semblé étre les plus eettis et les plus adéquates aux
exigences de notre problématique. De plus, comafrihe Wacheux (1996), I'entretien
et la documentation sont deux sources incontournables lorsque I'on s’intéesgux
acteurs, a I'organisation et aux comportementsatgsurs dans 'organisation™.

Rappelons qu’'une large partie de notre problématigintéresse a la maniere selon
laquelle les managers utilisent les indicateursad@SE et donc, aux comportements des
acteurs dans une organisation.

Wacheux (1996) souligne aussi que les recherchabtajives en sciences de gestion
s’alimentent aux mots des acteurs pour compreredr@iatiques organisationnelles et les
représentations des expériences. A ce titre, léetems permettent de collecter des
données discursives, reflétant I'univers mentakcant ou inconscient des individus.

2.1.1. Conduite des entretiens

Deux types d’entretien ont été effectués tout axglde notre recherche exploratoire, a
savoir : des entretiens semi-directifs et des gah® centrés. Nous avons tout d’abord
réalisé des entretiens semi-direcfitaur mener a bien I'étude exploratoire. Nous av@as

bY

attentifs a ce que les personnes interviewées miegpt librement sans intervention

12\Wacheux F. (19960)p.cit. p192.
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hY

injustifiée de notre part. Cependant, nous avonssiaueillé a poser les questions
permettant de répondre a certains domaines noruésapontanément par les personnes
rencontrées ou a intervenir pour préciser a noulesmwbjets de notre recherche lorsque
nous l'estimions nécessaire (Quivy et Campenhdigg5).

Par ailleurs, le recours a des questions ouvegtes-directives, laisse un champ libre pour
nos interlocuteurs. Ce type de questions leur pedaborder plusieurs themes en méme
temps.

On a eu recours a des entretiens centrés a laefinotte étude de cas qui avait pour
objectif de valider le contenu des résultats olgerCes entretiens ont également été
organisés lors de la phase d'analyse des donfggsy( et Campenhoudt, 1995). Le
recentrage de I'entretien sur le contenu de I'étleleas a eu pour objet de s’assurer et de
confirmé avec les personnes rencontrées que léponses étaient fiables et pertinentes
par rapport a notre problématique.

a. Le guide d’entretien

Pour mener a bien un entretien, tout chercheurs#ojiréparer convenablement. Outre le
fait de se renseigner au préalable sur ses intgdacs, la réalisation et la rédaction d’'un
guide d’entretien est une étape importante, vatedes pour la conduite d’'un entretien.

Afin de pouvoir structurer ultérieurement les dagmégu’'on va obtenir a partir des

interviews, et de s’assurer que nous allons abdedethémes pertinents compte tenu de
notre problématique de recherche, nous nous sondioies d’'un guide d’entretien. Ce

dernier constitue la trame de I'entretien ainsuguvéritable aide mémoire servant de
point de repere et surtout pour faciliter la fltédile I'entretien.

Le guide d’entretien a pour objectif de servirtant que support pour l'interview, afin de

baliser la discussion vers les objectifs de I'enguét de légitimer la recherche en lui

donnant un aspect « scientifique ». Le guide dé&tigin permet aussi de préciser les
thématiques a aborder dans la prise de contact'avecviewe, ce qui rajoute du sérieux a

la recherche menée. Toutefois, au cours de laset@in des entretiens, le chercheur ne
doit pas se limiter aux questions élaborées damgice.

Dans notre recherche, nous avons élaboré plusiguides d’entretien, adaptés aux
différents départements de I'organisation, et qarséquent aux différentes personnes
concernés par les systeme de contréle de la RS&nr\gns, les différents guides utilisés
reprenaient souvent la structure suivante constautour de plusieurs themes
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Encadré 1: Présentation de la structure « générafé» du guide d'entretien

Guide d’entretien
I. Présentation de I'objectif de I'étude
* Analyser et étudier les systémes de controle efpittdage de la dimension
développement durable chez Danone Djurdjura Adgeri
» La contribution des systémes de controle de la B&ES la gestion des relations
entre DDA et ses parties prenantes.
II. Facteurs explicatifs de la mise en place d’indiateurs de la RSE au sein de la filiale
[ll. la déclinaison de la stratégie de développememlurable au sein de la filiale
IV. Pilotage de la dimension RSE au sein de la filie Danone Djurdjura Algérie
- Les outils de planification
- la gestion des relations partenariales
- Les modalités de fixation des objectifs RSE
- Les indicateurs de mesure et de suivi de la padiace globale
- Les mécanismes deporting
- L'utilisation des indicateurs par les managers
- La relation entre les indicateurs de performadeda RSE et la gestion des relations
partenariales
- Mécanismes d'’incitation et remunération

b. Les personnes interviewées

L’analyse de cas dans le domaine du contrdle diogest de la gouvernance d’entreprise
est un exercice particulier, voire aventureux.dhsiste, en effet, a décrire un systéme
organisationnel complexe, transversal et dont testieres et les limites ne sont pas
toujours clairement définies.

En ce qui concerne le nombre de personnes a ieteevj nous nous sommes fondés sur
deux critéres. Le premier concerne les différepgsonnes qui sont en relation avec les
parties prenantes de l'organisation et le secoitérerest inhérent aux personnes qui
manipulent les indicateurs de performance sociét@ormme le note Guest &t (2006), le
nombre requis d’entrevues en recherche qualitataree, considérablement, en fonction
des domaines et des devis de recherche. Le taldemant illustre d’une maniére
synoptique, les personnes interviewées durant tr@tvail de recherche au sein de DDA.

13| es spécificités seront traitées en fonction deaatéristiques de la personne interviewée.
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Tableau 1 : Les personnes interviewées au sein darmne Djurdjura Algérie

Direction Personnes Durée

Directeur des ressources humaines usine 30 min

Direction ressources | Responsable RH Business Partner 2heure

humaines Responsable RH fonction support 30min
Responsable de la communication interne lheure
Directeur de la logistique 5 heures

. Responsable Sourcing and Supplier

Direction des Development SSD 30 min

opérations . : .
Responsable des opérations import 45 min
Responsable de la relation fournisseurs 1lheu® metin

Département

environnement Responsable de I'environnement 3 heures

L . Directeur Qualité CBU lheure et 30 miph

Direction Qualité
Responsable de la sécurité alimentaire 30min

Direction marketing [Brand Manager Produit laitiers frais (PLF) 20 min

Direction des

finances Responsable contrdle interne 3 heurs
Responsable de développement « nouveaux prodyits » 1heure

Directionde R & D | Responsable de la conception des Packaging lheurs
Responsable de la formule nutritionnelle lheure

2.1.2 L’analyse documentaire

L’analyse documentaire est une des sources de dsmprémordiales dans une recherche
exploratoire. Les documents & analyser peuvenir@&mes ou extern&s Passer par cette
phase est inéluctable car elle permet au cherateese familiariser avec les procédures et
les processus déployé au sein de I'entreprisej guesla culture et les valeurs que cette
derniere tend a transmettre a ses parties prenantes

Ces données viennent également compléter celeseilies lors des entretiens. Les
rapports annuels et rapports de responsabilitéétsdei sont bien slr utiles pour mieux
connaitre les activités de DDA, ainsi que leursbfinmatiques mais ils ont aussi apporté
des informations complémentaires sur le théme deen@cherche en présentant par
exemple le contenu du programme (des object&f®anone Way »t son rble dans le
déploiement de la stratégie RSE au niveau opératio

Les nombreuses brochures ou journaux internes comguoies exposent également des
exemples concrets qui attestent d’'une part, la miseesuvre de la RSE décrites lors des
entretiens et d’'autre part, nous en donnent daggeptations précises et détaillées. Les
documents internes remis par le groupe Danone qirish document externe présent sur
certain sites portant sur le programmBanone Way nous ont aussi permis de procéder a

* Rapport de développement durable, rapport anjmehaux internes, comptes rendus de réunion, etc.
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une triangulation avec les données recueillies dess entretiens et ainsi de renforcer leur
fiabilité.

Les données secondaires sont donc trés utiles qgmupléter et préciser I'information
recueillie lors des entretiens, pour « rattrapér niveau de connaissance des interviewes
sur le theme du développement durable et de la RSE.

Les documents internes et externes constituentemdgat un complément riche et
indispensable aux entretiens effectués, notammaunt gxpliquera priori ou a posteriori
des aspects particuliers des processus managétesixas, voire méme pour identifier
certains sujets n‘ayant pas été abordés dans testiens. Ce qui est d’ailleurs confirmé
par Yin (1994) qui explique queles études de cas peuvent étre fondées sur degegreu
qualitatives et quantitatives. Et n’implique pasjturs une observation directe et détaillée
comme source de preuve.

Wacheux (1996) note dans le méme sens que les éttds documents reflétent I'histoire
de I'entreprise, les évenements, les décisionsadéens, la périodicité des activités, etc.
En d’autres termes, les documents internes repe¥tda mémoire d’'une organisation.

Cette technique est d’autant plus importante potrerrecherche, que la thématique de la
RSE fait I'objet d’'une communication assez richelaepart des entreprises. Plusieurs
recherches sur la RSE et la communication extrantiere se sont dailleurs
exclusivement basées sur des rapports annuels ébdaments externes.

Enfin, une autre raison nous pousse a recouriranalyse documentaire : c'est la
triangulation. Cette derniere représente le faiirpen chercheur de vérifier I'exactitude
des informations recueillies sur le terrain. Paaffare, I'utilité de I'analyse documentaire
est de permettre au chercheur d’opérer cette trlatign entre les informations tirées des
entretiens et les documents internes. Bien quél@esers soient souvent moins riches que
les entretiens, ils restent indispensables pocotauite d’'une étude exploratoire.

Dans le cadre de notre étude sur le terrain, noosmsafait appel a deux types de
documents concernant les cas étudiés:

- Des documents externes Préalablement a chaque entretien, nous avonsie&das
sites Internet des entreprises étudiées, et notamie® rapports annuels et les rubriques
concernant les aspects développement durable/R8& Blvons aussi fait une recherche
plus générale sur le Web pour mettre au jour d'tieda documents externes concernant
ces entreprises (présentations lors de journédearde presse, apparition de I'entreprise
dans certains classements ou certaines étudeseslat développement durable, etc.).

> Yin R.K. (1994),Case study research: Design and meth@sl ed.). Beverly Hills, CA: Sage Publishing.
p 14.
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- Des documents internes Les documents internes ont été difficilement asities pour
nous, probablement a cause de notre position coofrservateur externe, ou encore pour
des raisons de confidentialité. Néanmoins, nousnfvpu récupérer une quantité
importante de notes internes, de brochures, d’elegindicateurs utilisés en interne, de
tableaux de bord, etc., essentiellement dans gtide de cas approfondie. Ces documents
nous ont été d’'une grande utilité pour comprendsenhécanismes de controle et les outils
mis en place pour décliner les stratégies RSE.

Tout au long de notre enquéte, I'analyse documensagst avérée étre d’'une grande utilité
et d’'une aide importante, a la fois lors de la phdes collecte des données, qu’a la phase de
traitement, d’analyse et de construction de nogltats théoriques.

2.1.3 L’observation non participante

Enfin, pour collecter nos données, la dernierertegle utilisée dans cette recherche a
consisté en une observation non participante. lEnlaion représente une technique assez
particuliére dans la démarche qualitative. Ellensgérialise par le fait quele chercheur
observe de lui-méme, de visu, des processus ocodgsortements se déroulant dans une
organisation, pendant une période de temps dél@fis

L’observation peut également étre participante ou, ren fonction de la position du
chercheur et de son point de vue externe ou infganeapport aux sujets observés. Dans
notre cas, l'observation a été non participanteus\avons fait appel a cette technique lors
de notre étude de cas, car nous avons eu l'opptiatd’assister a une réunion qui était
consacrée au suivi du systéme de management dgHgBanonaVay).

SECTION 3 : L'ANALYSE DES DONNEES

Analyser et traiter des données qualitatives, -@dalite des mots, des phrases et des
discours, est un exercice assez particulier. Isisd@, comme l'affirme Wacheux (1996),
«a réduire les informations pour les catégorises taettre en relation, avanfaboutir a
une description, une explication ou une configunalti ». Autrement dit, analyser ce type
de données revient avant tout a affiner les motesetliscours, ensuite a les rassembler
selon des thématiques et des catégories, et enfiirea des conclusions et des
interprétations de ces observations.

Rappelons aussi que Miles et Huberman énoncent’apeyse des données qualitatives
doit se faire selon trois flux d’activités 1accondensation des données, la présentation des
données et I'élaboration / vérification des conans %

' Baumard P., Donada C., Ibert J. et Xuereb J.-2008) In Thietart R. A. eill, Méthodes de recherche en
managemer®° édition , Dunod, Paris, p.238.

" Wacheux F. (1996),0p.Cit. p 227.

'8 Miles M.B et Humerman A.M. (2003}\nalyse des données qualitativBéme Edition, De Boeck.p 28.
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bY

La premiére étape consiste a sélectionner et anm®y les données. Le principe du
codage permet, a partir d’'une liste de catégoniéddfinies, de découper les données en
différentes unités et de les ordonner. La deuxiétape vise a choisir un format de
présentation des données. Miles et Huberman (2083)vent plusieurs types de matrices
que le chercheur peut utiliser a cet effet. Enfingderniere étape implique de vérifier le

sens et la pertinence des conclusions que le aa@rcénd explicites.

Pour analyser nos données qualitatives, nous awdopté la méthode d’analyse de
données préconisée par Miles et Huberman . Dome settion vise a expliciter comment
intégrer et adapter ces trois étapes principaes dotre recherche.

Les propositions et la formulation d’'un cadre cquael servent a structurer les objectifs
de la recherche et s’inscrivent dans une démarehalascription, d’explication, de
prédiction ou d’action.

3.1. La condensation des données : traitement desrthées« Le codage »

La condensation des données représente l'activitéegroupe 4¢ensemble des processus
de sélection, centralisation, simplification, alasttion et transformation des données «
brutes » figurant dans les transcriptions des nalesterrairt’ ». C’est lecodage des
données comme nous I'avons expliqué précédemment.

L’ensemble des entretiens réalisés et les donnémmndaires récoltées constituent une
masse d’informations considérable. Cependant,céss&aire de s'interroger sur la maniere
d’en extraire du sens. C’est en procédant a urailrde codage thématique qu’il devient
possible de repérer, dans un texte, toutes les@hret expression se référant a un theme
commun.

Nous avons opté dans notre étude pour une anadgseathnées thématique. Le principe de
'analyse thématique a été décrit par Tesch (1980lnme une démarche de
décontextualisation-recontextualisation du corfens cette démarche, le chercheur doit
faire émerger une partie du texte de son contexte kg rendre indépendant, et créer des
catégories ou des thémes regroupant des extraits ayg méme sens dans un sujet en
particulier. Dans le langage de I'analyse qualistice sujet s'appelle un cdfeet le
processus s'appelle le codage (ou codification).

La codification des données est une étape décigvia recherche qualitative qui exige
beaucoup de rigueur du chercheur. Elle intervient tent que maillon clé entre
représentation théorique et connaissance empiatjoentée par les faits et expériences
du terrain.

9 Miles M.B et Humerman A.M. (2003jpid. p29.
22 0On retrouve dans la littérature plusieurs dénotitna possibles d’un sujet ou d’un code. Ainsi,dar
(2001) parle d'unité de sens. D’autres parlent iléud'analyse ou d'unité d’enregistrement.

20



CHAPITRE | : LA METHODOLOGIE DE RECHERCHE

La démarche de codification des données s’estséela partir d'un raisonnement
abductif*.En ce sens, on a démarré avec une ébauche th&oggj, grace aux allers et
retours successifs avec I'analyse des donnéesigmgsrs’est clarifiée et précisée au cours
de l'avancement de la recherche (Charreire et Duri@003). Bien que cette méthode
semble inconfortable au chercheur, ce dernier pat\deulement vers la fin du processus a
une construction théorique claire et certaine, edtetoutefois captivante par sa dimension
créatrice.

Cela permet alors de découper les différents él&sraml’entretien et de les classer selon
des criteres qui donnent un sens aux données.dcggure de codage consiste a établir les
catégories d’une analyse de contenu .Cette démangigue de définir d’'une part I'unité
de codage, c'est-a-dire la dimension ou le critgue permet de découper le texte, et
d’autre part de définir le support de l'analyse geprésentera «le dictionnaire des
themes » a travers lequel les entretiens sont sémlyoir annexel).

Toutefois, pour pouvoir démarrer le travail de €iodiion des données, le chercheur doit
en premier lieu décider de l'unité d’analy@dlard-Poesi etal. 2003; Miles et Huberman,
2003). Il peut s’agir d’'un mot, d’un groupe de matsine phrase entiére, de morceaux de
phrase, de paragraphes, ou méme de textes compketse fait, on a commencé par
définir 'unité d’analyse a retenir pour procéder @dage. Dans notre étude de cas la
phrase ou le paragraphén(ité syntaxiqueconstituent l'unité d’analyse choisie (Miles et
Huberman, 2003).

Ce pendant, la retranscription des entretiens mstatape qui a participée, de maniere
inconsciente au travail de codage, puisque en @&antl'’écoute des données », des
intuitions et des idées ont émergé. De plus, &udsde chaque entretien, une fiche de
synthese était rédigée, afin de résumer les pancighemes abordés et de consigner les
premieres impressions et observations par ra@portre question de recherche. Cela a
facilité énormément I'étape de codage.

Comme le préconisent Miles et Huberman (2003),liste de départ est établie, reprenant
les éléments du cadre théorique mobilisé. Ensuite, premiere lecture flottante des
entretiens, telle que la nomme Bardin (2001), pémhees’approprier les données pour en
dégager les premiéres impressions. Ce travaibfgfiraitre des éléments saillants qui ne
sont pas représentés par les thémes issus dutbadreggue mobilisé. Un certain nombre
de codes sont ainsi ajoutés a la liste initial@uttes supprimés ou modifiés, et cela
s’effectue au fur et a mesure du codage des emeetCette situation est décrite par Miles
et Huberman (2003) comme sui:Les codes vont changer et évoluer tout au long de

2L Rappelons tout d’abord que I'analyse thématiquees technique polyvalente qui peut s'exercer :

- Soit d’'une maniéere inductiigodage ouvert) en partant du corpus pour générer des themes &manas,
les codes sont utilisés comme des représentatioms phénomene et les résultats dégagés par I'amalys
thématique peuvent servir a des fins de découverte.

- Soit d’'une maniére déductifeodage fermé) en se basant sur un index thématique préétahiids la
littérature étudié par un chercheur. Dans ce eastdsultats dégagés par I'analyse thématique peseevir

a des fins de vérification.
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I'expérience de terrain. Les chercheurs avec deedide départ savent que les codes vont
étre modifiés. Il se passe beaucoup plus de chmses ne l'avait envisagé initialement,
et peu de chercheurs de terrain sont assez impagusyour négliger ces élément$ »

Le dictionnaire des thémes s’est enrichi au fumetmesure de nos entretiens par de
nouvelles thématiques que nous n'avons pas sowdevpartir de nos lectures théoriques.

Dans certains cas, des données similaires peutrentadées plusieurs fois, en fonction de
I'intérét qu’elles peuvent avoir sur les différentdimensions de I'approche théorique,
telles que les deux notions suivantes : « les Byetede contrdle diagnostic » et «les
indicateurs de la RSE ». Néanmoins, le constrébrilque se précise simultanément a
I'analyse des données.

Durant I'analyse des données, le codage a étésééatianuellement. Des codes sont
attribués au texte (qui a été élaboré durant legtmns) sur la marge droite, tandis que la
marge gauche est réservée aux remarques (voirrénzad

L’objectif final de ce processus d’'analyse étamnbsir d’organiser le phénomene étudié
et, in fine, de faciliter I'interprétation du construit socid¢ la réalité (Wacheux, 1996 ;
Berger et Luckmann, 1966).

Encadré 2 : Exemple « Codage »

Q1 : Quel est I'utilité des indicateurs de performace sociale du N

Danone Way ? Indicateur

prospectif de I Systéme de

Les indicateurs du Danone way nous ont permis itiget certaine crise performance | controle

et d'éviter des gréves de la part des ouvriersaguaient pu nous causer

des pertesur le chiffre d’affaire de DDA. De ce fait, cazdicateur Indicateur diagnostic
rgpresententy un barometre socjai nous informe sur le climat socigli rétrospectif de
regne dans l'usine la performancel
Q2 : Comment gérez-vous les relations sociales awers les
politiques du Danone way ?
—~
En ce qui concerne les politiques RH du Danone Wy salariés sont .
largement associés, et ce, quels que soient léatstset leurs niveaux ( Alignement des Alignement
de fonction et I'ouverture du dialoguwvec les partenaires sociaux, les representations| . ..

syndicats ou avec les représentants des salanigss permet de décelé

les dysfonctionnements en matiere de compétencelitamn de travail,

mais aussi et surtout les sources des conflitsnetgui sont souvent liée

a des origines tribal qu’on ne peut pas obteniaers des indicateurs d} Indicateur

performance financiers au de nature quantitativéeseréunions qui so prospectif de la
organisé avec les partenaire sociaux se termineesbavec des résultat performance
trés satisfaisant

22 Miles M.B et Humerman A.M. (2003)p.cit.p 120.
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3.2. Présentation des données : Analyse intra-site

Au cours de cette phase, un chercheur doit réaliser « assemblage organisé
d’informations qui permet de tirer des conclusiosls de passer daction” ». Cet
assemblage peut prendre la forme de matrices, dphigues, de tableaux ou de
diagrammes.

Nous avons procédé a la codification de toutes dwmées qualitatives a I'aide d'un
tableur. Nous avons parfois réalisé un doubleletriu quadruple codage en fonction de
nos besoins. Dans ce cas, les textes concernés paultiple codage ont été recopiés dans
de nouvelles lignes du tableur autant de fois gieessaire.

Comme nous l'avons évoqué préalablement dans laepba condensation, l'unité de

codage a été variable concernant parfois simplemeeiques mots (Phrases) ou a
I'extréme un ou plusieurs paragraphes. Les diftdraiveaux de codage ont été reportés
dans des colonnes du tableur.

Ainsi, pour présenter les données en notre possessdus avons fait le choix de recourir
a la méthode des matrices de Miles et Huberman3j2@he matrice de présentation de
données au sens de ces deux auteurs est un tajpleawoise deux listes, ou deux
variables, organisées en lignes et en colonnes.

Pour l'analyse intra-sites, nous avons concu uné&iceasous un format standardisé,
contenant des données descriptives provenantateicties les personnes (répondants) ou
groupe de personnes, mais appartenant tous a ure ranéganisme (Danone Djurdjura
Algérie). Les colonnes de ses matrices contientlesnsous thémes étudiés, tandis que les
lignes représentent les personnes (répondantspope de personnes interviewées.

La Cologne qui concerne les personnes renconagesveau de DDA a pour but aussi

d’'indiquer la source de donnée concernée par miéena du texte. Toutes les données
individuelles ont ensuite été cumulées dans unéldeunique du tableur et triées en

fonction de notre codification pour chacune dedsiins et départements de DDA et
ensuite on a mis en relation I'ensemble des donocéksctées qui concerne les éléments
qui font I'objet de notre recherche.

A travers, les fonctions de tri du tableur on pealliciter un code spécifique a n'importe
qguel niveau sur I'ensemble des données : il essiplespar exemple de sélectionner «
indicateurs de la RSE » et visualiser 'ensembke dimnnées qui font référence a ce code
ou de changer de niveau d’'analyse des donnéesoiirchar exemple «Les parties
prenantes clées ».

Dans cette phase d’analyse de données, on essaymsteuire nos résultats a partir des
faits observés sur le terrain. De plus, les rediesonstruction sont élaborées en fonction
de notre filtre théorique.

%3 Miles M.B et Humerman A.M. (2003)p.cit, p29.
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Plusieurs tris sélectifs peuvent également étts famultanément comme par exemple le
choix d’'une personne associé au code « le réléendésateurs de la RSE » ou encore une
influence positive croisée avec une personne atrogode particulier. Par exemple, le
croisement de la ligne 2 et de la colonne 2 duetbP, donne la descriptfdmle la sous
thématique 2 « dans la rubrique « responsabl®ldthess Partner ».

Ces matrices peuvent étre descriptives et/ou extplees. Dans notre cas, le but essentiel
est d'organiser les données de facon a voir « casapasse » et de tenter d’expliquer «
pourquoi les choses se passent ainsi ».

En ce sens, Miles et Huberman (2003) distingueatedgent deux catégories de matrices
relatives a la maniére de lire et d'interpréter Vasiables : les stratégies orientées cas
(personnes interviewées) et les stratégies oriemia@ables (sous thématique).

Dans la premiéere, I'analyste examine une seulesligme seul personne) pour décrire,
d’'une maniere analytique, le comportement de qetsonne en fonction des différentes
variables (ou sous thématiques). Dans la stratrggatée variable, 'analyste examine une
seule colonne (une sous thématique) en parcousasttbutes les personnes interrogées.
Le résultat obtenu est la description des compatésde toutes les personnes en fonction

de cette sous thématique ou variable.

Tableau 2 : Exemple d’'un modeéle de matrices intraite pour la présentation des données qualitatives

Personne (ou groupe de ST*1: ST2: ST 3: ST4:
personnes Gov Par Stratégie | Systémes de N
GOV Par Cont Conv RSE Contréle ............... elc.

Directeur des ressources
humaines « usine »

Responsable RH Business
Partner

Responsable SSD

Responsable contréle
interne

Directeur de la logistique

Responsable de
I'environnement

Directeur qualité CBU

Responsable de la relation

fournisseurs

®
—t

O

*ST : Sous thématiques

2 La description peut étre une citation d’une pensoimterrogée, un extrait d’'un document relatifnacas,
un symbole mathématique, une remarque ou une ederighin rédigée par le chercheur lui-méme, etc.
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La conception de ces tableaux synoptiques avait pbjectif de retrouver, en un seul «
coup d'ceil », les différentes spécificités des qengs interviewées par rapport aux
thématiques et aux variables qui constituent nptoblématique de recherche. Ceci a
permis de réaliser des comparaisons inta-sitede daire ressortir les divergences et les
convergences dans l'utilisation des systemes d&S& (a travers les indicateurs de
performance sociétale) dans le cadre de la gestemrelations entre |'organisation
étudiée (Danone Djurdjura Algérie) et ses partienantes.

3.3. Elaboration/Vérification des conclusions : Cofidentialité, validité interne et
fiabilité de la recherche

La derniére étape de I'analyse qualitative congstéa construction de conclusions tirées
des données présentées. Le chercheur doit égalewibet a vérifier, d'une maniéere plus
Ou mMoins rigoureuse, les conclusions atteintes.

L’interprétation des résultats de la recherche dapel avant tout aux connaissances du
chercheur et a ses capacités de détecter, nomeildées résultats les plus significatifs,
mais également les commentaires qui doivent accgngpaces résultats. Bien que le
chercheur qualitatif puisse aujourd’hui disposeoutils informatiques (Tableur), il
demeure seul face a l'interprétation des donnéadaetormulation de conclusions fiables.

Durant nos investigations, nous avons pris cezaprécautions pour respecter le souhait
de confidentialité exprimé par les personnes im@rges. Tout d’abord, chaque
enregistrement d’entretien a été fait avec I'acaded intéressés. En outre, les personnes
interviewées n’ont pas accepté d’étre citées nainer@ent dans ce mémaoire.

L’élaboration de nos études de cas a été effea@négintégrant des extraits de données
permettant de constituer wnenchainement d’indices et de preuvesous avons procédé
a une triangulation des sources de données etavans pris la précaution de faire valider
nos résultats par les différentes personnes rermgemt

La construction de notre étude de cas permetbliésment d’'une succession de pistes et
d’'un enchainement d’indices et de preug@sucker-Godard, 2003 ; Miles et Huberman,

1994) grace, d’'une part, a la rigueur avec laquedigs avons procedeé pour la codification

des données et d’autre part, a l'insertion d’etdrai’entretien ou d’autres sources de

données choisies minutieusement. Une triangulatesidonnées a été réalisée de facon
interne aux sources et également entre les difi@senatures de sources comme il est
illustré dans le tableau suivant.
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Tableau 3 : Triangulation interne aux sources et dne les différentes natures de source

Triangulation
Sources de donnéess interne aux sources entréférentes sources

- Entretiens individuels

- Entretiens individuels entre eux
- Discours de différentes personnes lors
d’entretiens collectifs

-Entretiens

- Documents internes

- Observations sur sites
- Documents publics

Entretiens

Documents internes | Analyse de contenu entre

les différents Documents internes
ou externes entre eux - Documents publics
externes

Observations sur
site

L’analyse de®ntretiens a permis de trianguler le contenu desées collectées a travers
les différentes personnesncontrées, que ce soit dans le cadre d'interviadisiduelles
ou collectives, ou bien entre les personnes irger@es au niveau de l'usine (Akbou-
Bejaia) et les personnes interviewées au niveda digection générale ( Alger). Toutefois,
les documents internes et externes nous ont égaleneemtipde recouper leur contenu
entre eux.

Les données provenant de I'ensemble des souressentretiens, les documents internes,
les observations au niveau de l'usine (ou de lactivn générale), documents internes
publiés sur Internet, documents provenant de seuesgernes — nous ont donné la
possibilité de trianguler les données cette foiemtre les différentes natures de source
pour qu’il y est une production de résultat perinet fiable.

Enfin, la validation des résultats par les persemaacontréesur les différents sites (qui

représente la direction générale et usine dang wa8) de I'étude de cas est recommandée
par de nombreux auteurs (Miles et Huberman, 19@dntard eal., 2003).
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CONCLUSION

Nous avons présenté dans ce chapitre notre métigidale recherche. Cette derniére suit
une démarche qualitative, dans le sens ou ellenste laux mots des acteurs ou des
documents internes et externes étudiés. Notre ipmsément épistémologique est
constructiviste. Notre moyen de construction desnagsances est I'exploration hybride
qui nous a incités a adopter une démarche abductive

Notre objectif étant de décrire un phénoméne etpraique managériale, dans le but de
contribuer aux connaissances théoriques et empgiguistantes sur le phénoméne étudié.

Le choix pour une telle approche a été volontdire'explique notamment par la nature

méme de notre question de recherche. Vouloir réggoad comment ? a nécessité de
s'immiscer a [lintérieur des organisations pour eskier les nouvelles pratiques

manageériales et les réactions des managers arleontee. Ce choix s’explique également
par la difficulté des aspects que nous voulonssitigeer.

En effet, Wacheux (1996) plaide en faveur des metfes qualitatives dans certaines
situations. Il écrit : 4«es recherches qualitatives inscrites dans des gm@aras théoriques,
des absences dmnnaissances sur des pratiques nouvelles ou pstertdes explications
rivales contribuent alors largement a l'accumulation des connaissans les
organisations »°

Faire une recherche sur les pratiques de contitdlge epilotage de la RSE revient a
s’attaquer a une thématique récente, neuve etpasexplorée. Notre positionnement
épistémologique fait suite a cette difficulté d’afipension. Les prochains chapitres de
notre mémoire présenteront la mise en ceuvre dee mo#ithodologie et design de
recherche. Toutefois, le prochain chapitre sersawé beaucoup plus a la description des
pratigues du groupe Danone et de sa filiale implaen Algérie (Danone Djurdjura
Algérie) en matiere de RSE (Danone Way).

% Wacheux F. (1996)p.cit, p86.
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INTRODUCTION

L’originalité de la démarche de responsabilité sleciet environnementale du groupe
Danone provient de la spécificité de son projehttaprise« Danone Way »Cet outil de
contrdle de la RSE permet en effet de mobiliserdé&mble des employés du groupe autour
de I'amélioration de sa performance sociale, emviesnentale mais aussi économique.
Cette approche responsable de Danone a suscitédogade réactions et la création de
projets similaires dans d’autres grandes entreprise

Le systeme de contrdke Danone Way permet de délimiter les domaines d’'action en
facilitant le choix d’axes considérés comme prairés et conduit également a I'évolution
des rbles organisationnels au sein des filiald3at®one.

La démarche « Danone Way »@merge d’'une approche instrumentalisée : cet outil
manageérial permet de délimiter des domaines diactioncrets de sa responsabilité
sociétale et ainsi d’accompagner la progression di#€rentes filiales du groupe en
matiere environnementale et sociale avec l'objefitil de produire des résultats
opérationnels ambitieux. A travers notre étudecde chez Danone Djurdjura Algérie
(désormais DDA) nous allons étudier le processudémpdoiement local de cette démarche
RSE spécifique.

L’'objectif de ce chapitre est de présenter, d’'unanigre descriptive et brute, les
mécanismes de pilotage et de contrble de la RSenadss lors de notre étude. Un accent
particulier sera mis sur I'analyse des modalitégilisation des indicateurs de la RSE. Ce
qui nous intéresse particulierement dans cetteerebh, ce sont les pratiques managériales
concretes qui prouvent linstitutionnalisation dysteme de controle la responsabilité
sociale et environnementale « Danone Way » aud&eDDA.

Donc, a travers ce chapitre, nous allons d’aboésgunter le groupe Danone ainsi que sa
filiale implantée en Algérie (DDA) durant la premeésection, ensuite la deuxiéme

section abordera l'outil Wanone Way d'une maniere descriptive, en mettant en
évidence les enjeux stratégiques de ce dernies auaisi sa contribution dans l'intégration

des parties prenantes dans les processus de masdgde Danone et de sa filiale

implantée en Algérie .
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SECTION 1: PRESENTATION DU GROUPE DANONE ET DE LA
FILIALE DANONE DJURDJURA ALGERIE

Dans cette section nous allons présenter le grb@apene ainsi que sa filiale implantée en
Algérie. En mettra en exergue la stratégie RSEgmupe, mais aussi sa culture et ses
valeurs qui rendent ses processus manageriauratigss.

1.1. Présentation du groupe Danone
1.1.1. Historique

Danone est une société cotée sur les marchés iignanelle a réalisé en 2012 dix-neuf
milliards d’euro de chiffre d’affaire et environ .8l milliard d’euro de résultat net et
emploie plus de 76000 salariés dans le monde. depgr Danone se positionne sur des
produits fortement orientés santé/bien-étre présents sur chacun de ces quatre péles
d’activité :

* Premier producteur mondial de produits laitierssf{&7 % du CA) ;
« 2°producteur mondial dans la nutrition infantile @0du CA) ;

« 2°producteur mondial d’eau conditionnée (17% du CA)

* Leader européen de la nutrition médicale (6% du.CA)

Pour conquérir cette place de leader, le groupatiepis depuis le milieu des années
1990, I'internationalisation de ses activités. Damest un acteur et un employeur mondial
important avec 2500 employés en Amérique du nat@p@ en Amérique Latine, 4500 en
Afrique et au Moyen-Orient, 16 000 en Europe oatidle, 14 000 en Europe central et
23 000 pour la région Asie Pacifique. Fortementlanfg en France et en Europe au début
des années 1990, le groupe a considérablementopg@eéetes activités hors Europe durant
ces vingt dernieres années. L'effectif du groupes liurope occidentale qui était de 6% en
1992 représente, en 2012, 77% de l'effectif tdtal.groupe a radicalement modifié son
mode de gestion adoptant un style de gouvernaneet@e vers ses parties prenantes afin
de pouvoir jouer la carte mondiale et attirerdepitaux nécessaires a son expansion.

L’entreprise Danone est un exemple de réorientastratégique réussie passant du
contenant, la bouteille en verre, au contenu, l'etdes produits laitiers. En 1966 le groupe
Boussois-Souchon-Neuvesel BSN est créé par lageuwlgs glaces de Boussois spécialisé
dans le verre plat et de la brasserie Souchon-Melviabriquant de bouteilles. La
présidence en revient a Antoine Riboud, Présidersalchon-Neuvesel, entreprise liée a
la famille de sa mere.

En 1968 BSN lance une OPE afin de s’emparer det-&aibain, entreprise cinq fois plus

grosse que lui. La tentative échoue et BSN décideednouvelle stratégie, intitulée « du
contenant au contenu », visant a acheter de I'ede & biere, pour préserver sa position
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de leader sur le marché. En 1970, BSN prend ler@ent’Evian et devient de fait le
leader francais de la biere (Kronenbourg), des emimérales et des aliments infantiles.
1973, BSN fusionne avec Gervais-Danone, devient-B®Nais-Danone et fait naitre la
premieres entreprise agroalimentaire de France.l®#r9, BSN-Gervais —Danone se
désengage du verre plat et entame une politiqueralssance externe sur de nouveaux
territoire stratégiques.

On peut citer, en 1987, le rachat du groupe Gémdsaliit, propriétaire de la marque LU-
qui sera revendue vingt ans plus tard- en 1988qliesition des filiales européennes du
géant américain de l'alimentaire Nabisco ( margesirBen France) en 2007, la prise de
contrdle de Royal Numico, spécialisé dans I'alimént infantile et la nutrition médicale.
Cette croissance rapide externe trés rapide faibaeone undast growing compangui
doit en permanence s’assurer que les sociétés téashedoptent la culture et les
comportements attendus.

Danone est, en effet une entreprise dont les \gldarculture organisationnelle et le
management sont trés particuliers. Cette cultué @n grande partie inspirée par Antoine
Riboud et par ce qu'il est convenu d'appeler lecuble projet » de Danone. C’est a partir
des notions d’Etre et d’Avoir qu'il esquisse le bimiprojet de I'entreprise, qui doit se
préoccuper de I'un (notamment par une politiqueoniége des salaires) et de 'autre par ce
gu’il appelle « un plan social et humain » fondé wu diagnostic partagé des situations de

travaif®,

Ce double projet a été revisité par son fils Fraeckcharge du secteur agroalimentaire en
France. Franck, qui succede a son péere en 1996eaterésolument I'entreprise sur la
voie de la responsabilité sociale- notamment etiairtien 2000 le projet Danone Way.
Aujourd’hui, la responsabilité sociale de Danoneiescrite au cceur de I'organisation du
groupe, de ses métiers ainsi que de son mode degeraent.

1.1.2. Du double projet « économique et social » la RSE : des enjeux stratégiques
conduisant a la naissance de « Danone Way »

L’histoire de Danone est marquée par un événenoenatateur : le discours de son PDG,
Antoine Riboud lors des assises du CNPF (Le Cons¢ibnal du patronat francaigui se
déroulérent & Marseille en 1972. Antoine Riboudlaté en 1972 que la responsabilité
de I'entreprise ne s’arréte pas au seuil des usmesles bureaux. Son action se fait sentir
dans la collectivité toute entiére. Les emploisetja’ distribue conditionnent la vie entiére
desindividus. Leur avenir, celui de leurs enfants, elégent des possibilités de promotion
que I'entreprise offre. Par I'énergie et les matieresemiéres qu’elle consomme, elle
modifiel'aspect de notre planete. Le public se charge alesrrappeler nos responsabilités
dans cettesociété industrielle 3. Il est alors un des premiers entrepreneurs aidénes

% Riboud ,A. (1987) , « Modernisation, mode d’empipUnion générale d’éditian
2’ DANONE (2009),Rapport de responsabilité sociale et environnenier2809, La démarche Danong.
7.
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gue l'entreprise n'a pas seulement une fonctiomécoque et qu’elle doit assumer une
responsabilité élargie vis-a-vis de la soci€ar il dessina les contours d’une entreprise
d’un type nouveau, inscrivant la dimension socikdas son projet économique et attentive
aux attentes de la société civile et des partiesgntes inhérentes a Danone.

C’est alors qu'il élargit les contours d’'un projetrticulier pour I'entreprise qu’il dirige. Le
modéle d’entreprise qu’il concoit pour le groupenBae® contient une double exigence :
un impératif de performance économique pour le Béwveloppement de I'entreprise et
également la volonté d’intégrer des exigences diereasociale.

En outre, Antoine Riboud critique une société cprifond Etre et Avoir : Avoir, c'est
obtenir sa part des richesses que 'homme extirfget@rre par la croissance. Etre, c’est
avoir une place et comprendre son role dans la pyde de I'entreprise»

C’est & partir des notions d’Etre et d’Avoir quisquisse le double projet de I'entreprise,
qui doit se préoccuper de I'un (notamment par uvldigue négociée des salaires) et de
I'autre par ce qu'il appelle « un plan social etrfain » fondé sur un diagnostic partagé des
situations de travil.

D’ailleurs il ajoute : « Si nous n'adoptons pageeatititude « d’ouverture », nous risquons
la rupture et le conflit ouvert. Nous avons misptrimngtemps pour reconnaitre les
syndicats comme les représentants privilégiés alesiés. Ne commettons pas aujourd’hui
la méme erredf ! »

L’ancien PDG de Danone, s’attache également a peead compte les nuisances de
I'entreprise sur « I'équilibre de notre planétet:#l emande que I'entreprise soit attentive
aux demandes des associations « pour la déferlaegdalité de la vie ». Sans employer le
mot (qui n'apparaitra que quinze ans plus tardjéflnit les contours des parties prenantes
et plaide pour I'’écoute et I'information.

Antoine Riboud fixe ensuite un programme de tragailrepose sur cing axes :

* Améliorer les rapports entre les hommes;

* Augmenter la sécurité de I'emploi;

» Favoriser I'information;

» Développer I'enrichissement du travail;

» Lutter pour I'hygiene et la sécurité et contre ¢dlytion a l'intérieur des usines.

% En 1972, ce groupe se nommait alors Boussois ®oudkuvesel (BSN). C'est seulement en 1994 qu'il a
été décidé de lui donner le nom de la marque Danmetee marque bénéficiant dans le groupe de Ia plu
grande notoriété internationale.

“ Riboud A.,(1987)qp.cit.

%0 Extrait du discours de Marseille d’Antoine Ribopublié par Labasse P, (2007)., « Antoine Riboud, un
patron dans la cité », éditions du Cherche-Midi.
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Enfin, il esquisse une méthode de travail a baswlidateurs sociaux et d’opérations de
contrble, appelant de ses vceux ce qui deviends tpha le rapport de développement
durable.

Apprécier et contréler, voila le point crucial. Effet, aujourd’hui, I'entreprise et ses
cadres sont jugés, appréciés, sanctionnés en dancke la réalisation des objectifs
économiques.

Le rble et la responsabilité du chef d’entreprisenpent dées lors une nouvelle dimension.
Il sera soumis lui aussi a deux critéres d’apptiia

» La réalisation des objectifs économiques vis-a-dis ses actionnaires et de
I'environnement;

» La réalisation des objectifs humains et sociagxaviis de son personnel.

Pour réaliser ce double but, il devra trouver umildaye dynamique entre les quatre
valeurs d’Efficacité, de Responsabilité, de Peratisation, de Solidarita. »

Tout est en germe dans ce discours : les valeut®nteeprise, les orientations qui en
découlent et notamment la nécessité de doublaojetgconomique d’un projet social, les
outils de gestion (plan, indicateurs sociaux) neg/ens de communication et de contrdle.

Pour cette raison, ce discours et un retentissemgortant. Chez Danone en premier
lieu, car il devint pendant vingt cinqg ans la réfége de toute la stratégie économique et
sociale.

En 1977 la création des antennes emploi en chaageainpagner les restructurations, car
la stratégie sociale de Danone ne repose pas auplbi a vie mais sur l'idée que les
salariés qui perdent leur emploi doivent étre prépa en retrouver (c’est la notion «
d’employabilité ») et étre accompagnés dans lezhieche.

En 1985 la premiere rencontre au niveau européea [&VITA (Union internationale des
travailleurs de I'alimentation, de I'agriculturee dthétellerie-restauration, du tabac et des
branches connexes) a permis d’inaugurer un dialapeal international au sein du
groupe.

En 1996 Franck Riboud, devient PDG du groupe Danlbaecélere I'internationalisation
du groupe en cherchant a éviter deux écueils. eaier serait de plaguer des modéles
européens inapplicables dans certains pays d’Améradpy Sud et d’Asie ou le groupe
connait ses premiéres extensions.

Le second serait de prendre prétexte des diffésede contexte pour ne retenir qu'une
politique sociale minimale. Inspiré par le « douptejet », le nouveau PDG va rapidement
publier deux textes de référence, la charte devifennement et les principes de conduite

% Labasse P, (2007)p. cit.
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des affaires, puis il va élaborer les fondementsnthnagement de la RSE avec le
lancement d®anone Way

1.1.3. La stratégie RSE de Danone

2008 a été I'année de transition dans la constmuadu «double projet» économique et
social de Danone. La stratégie du groupe a étéseemiplat dans un contexte bien
particulier :

* une situation économique tendue en 2008 aveéHlatdie crise a mi-année,

* l'intégration de Numico (nutrition infantile etitrition médicale),

« des enjeux grandissants sur les probléematiqusarté publique et de malnutrition,
* la montée des préoccupations face a I'environme¢etea la protection de la nature.

Avec comme pierre angulaire la mission «d’appoldesanté par I'alimentation au plus

grand nombre», le Comité Exécutif de Danone a défie stratégie sur quatre ans (2009-
2012) qui integre la performance business et laatné de valeur sociale et/ou

environnementale. Cette stratégie a pour objecsf tchnsformer et de réinventer

I'entreprise, avec en toile de fond la volonté tlessrire dans une croissance durable.

A partir de cette volonté, six axes stratégiquesetd fixés :Health (Santé) For all (Pour
tous), Nature (L’environnement) epeople(Les hommes)BlockbustergProduits phares)
etBlue ocear(Pénétration de nouveaux marchés).

C’est essentiellement a l'intérieur des quatre peesidealth (Santé)For all (Pour tous),
Nature (L’environnement) epeople(Les hommes), que la RSE prend racine et, poar étr
ancré dans les métiers et les fonctions centrae@ahone. L'organisation de chacun de
ces quatre axes stratégiques a été dés l'originaip& par des membres du comité
exécutif de Danone afin d’assurer un lien fort akeggproche économique :

» Health (la santé) : Directeur général recherchigeeloppement.

* For All (pour tous) : Directeur général produitilais frais.

* Nature ('environnement) : Directeur général pradaitiers frais

* People (les Hommes) : Directrice générale des uesss humaines.

Ces enjeux sont les leviers d’'une croissance quisddraduire par :

- un renforcement de la capacité du groupe a @élides bénéfices pertinents face aux
enjeux de nutrition et de santé ;

-de nouveaux modeles économiques pour apportesalesons nutritionnelles de qualité
aux populations a faible pouvoir d’achat dans umime croissant de pays,

-une accélération de la prise en compte des imgastisonnementaux par la réduction de
I'empreinte carbone et eaux,

-I'évolution de I'entreprise comme un lieu de démiement pour tous les salariés et
favorisant leur engagement dans les programmeétaagi
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En 2009, le programme New Danone a permis a I'prife d’entrer dans une phase
d’accélération et d’intégration totale de cetteatéigie sociétale dans l'activité de
'ensemble des filiales du groupe.

1.1.3.1. Health (Santé)

La contribution de I'entreprise a la santé publicper I'alimentation a travers cette

stratégie s’est traduite sous forme d’engagemeantsntaires dans la nouvelle charte

Alimentation, Nutrition & Santé de Danone publiée ©ctobre 2009. Au-dela de la

sécurité et de la qualité des produits, Danone B@scing axes stratégiques en matiere de
nutrition et santé :

Tableau 4 : stratégie de RSE « Health »

1. Concevoir des produits associant bénéficestimniels et qualités
organoleptiques qui répondent aux besoins et afé@nces des
consommateurs.

2. Concevoir des produits apportant des bénéfieggpnts pour la santé,
Health scientifiquement démontrés, et dont le profil rtigrinel est cohérent.

3. Développer des produits a forte valeur nutritiglte pour les populations a
faibles ou tres faibles revenus.

4. Aider les consommateurs & adopter une alimentatiun mode de vie sains

5. Participer a développer les connaissances slietes entre alimentation et
santé, tant au niveau scientifique que pratique.
Sources : Rapport de responsabilité sociale et em@nnementale de 2010

1.1.3.2. For All (pour tous)

La raison d’étre de cet axe stratégique est le aeula mission de Danone : apporter la
santé au plus grand nombre, plus particulierema@apapulations a faible pouvoir d’achat
des pays en développement. L'objectif est doncréatmon de modéles économiques et
I'accessibilité aux produits.

Ce modeéle de croissance est fondé sur le «Sogmhédss», pratiques économiques et

sociétales dont I'objectif est de promouvoir le eléppement d’entreprises ayant vocation
a maximiser la valeur sociétale créée tout en trdant au développement économique.

35



CHAPITRE 2 : PRESENTATION DU CAS RANONE WAY »

Tableau 5 : Stratégie de RSE « For All »

1. Social Business: «Base Of the Pyramid» (B&P)objectif est de travailler
differemment pour inventer de nouveaux modelestadagux spécificités de
chaque pays afin de maximiser I'impact sur la spoté le plus grand nombre

Eor Al de personnes.

2 . Danone.communities: un laboratoire avancé dialsbusiness. A partir de
2010, le Fonds va entrer dans une phase d’expaag@mnpour objectif de
passer de 3 a 15 projets en 2012.

Sources : Rapport de responsabilité sociale et em@nnementale de 2010

1.1.3.3. Nature (I'environnement)

Entreprendre pour la santé, c’est aussi entrepeepdur la nature. Les produits Danone
s’inscrivent au cceur des cycles de la nature. beigg s’engage réduire tres fortement
I'impact environnemental des ces activités toulang du cycle de vie des produits afin
préserver une nature en bonne santé. Danone chnigi010 le CO2 comme un premier
indicateur de focalisation pour engager la trams&dron rapide de I'entreprise. Depuis
2008, Danone se focalise sur cing axes ou son ingp@ironnemental est significatif.

Tableau 6: Stratégie de RSE « Nature »

1. Lutter contre le changement climatique sur kgnkle de la chaine directe gt
indirecte

2. Protéger nos sources, réduire notre consommaiéan et aider a protéger |a
ressource en eau dans le monde

Nature R .
3. Repenser les emballages pour transformer a terdéchet en ressource.

4. Soutenir le développement d’une agriculture phspectueuse de
I'environnement

5. Protéger la biodiversité
Sources : Rapport de responsabilité sociale et emvnnementale de 2010

1.1.3.4. People (les Hommes)

L’année 2009 a été marquée par la crise finan@egeonomique mondiale avec une trés
forte augmentation du chémage dans tous les payss De contexte, Danone a choisi de
préserver 'emploi en développant une stratégielu@sent offensive. Celle-ci s’appuie sur
trois axes principaux :

%2 BOP : Structure transversale aux différents metikr Danone qui vise a équilibrer les critéresésani
(plus particulierement en matiere de nutrition) @ies criteres économiques de rentabilité. Sa ipFi@st
d’'innover pour développer des solutions businespies.
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a. Renforcer les fondamentaux sociaux pour tous sealariés

Faire de la sécurité des salariés et des souartsitine priorité au quotidien ;
Développer bien-étre et santé au travail ;

Renforcer le dialogue social international ;

Développer I'employabilité de tous les salariés.

b. Développer I'autonomie et I'efficacité des sala#s Danone

Promouvoir les valeurs de Danone «humanisme, asth®me, ouverture et
proximité » a travers CODEqui signifie“Committed, Open, Doe& Empowered
/ Empowering et DLC le Danone Leadership Colleffe

Le renforcement de la diversité de ses équipess Bmpadre de I'accord mondial
Diversité signé avec I'UITA ;

Encourager et soutenir la culture de I'agilité gamouvelles méthodes de travalil.

c. Continuer a créer du sens, source d’engagemeritde différentiation

L’engagement des salariés de Danone est a un nivesielevé (85%), porté par trois
leviers principaux : le leadership ; 'autonomiel&tresponsabilisation des salariés ; la
culture et les valeurs du groupe. Cet engagemednhasri par le développement de
différentes initiatives :

«Le Fonds Danone Ecosystemesréé en 2009 et destiné a soutenir, renforcer et
développer l'activité de toutes les parties preesuatu groupe (fournisseurs, sous-
traitants, producteurs de matiéres premiéres, ptedts agricoles,
distributeurs...). Une trentaine de projets ont d&niifiés, en partenariat avec des
ONG locales. lls répondent pour I'essentiel a trpisblématiques majeures
I'approvisionnement en matieres premieres agricdegestion des déchets et la
micro-distribution.

Danone Supporting Life la plate-forme regroupant les différentes initied des
filiales en faveur des communautés locales et d@paint I'engagement des
salariés tout en préservant un lien avec les marguie business.
danone.communitiesqui favorise des projets ayant un impact sociébal én
cohérence avec la mission de Danone.

% La démarche CODE a été lancée en 2009 pour fasenadt développer les attitudes et style de Lehipers
propres a tous les salariés, en lien étroit aveedéeurs de Danone.

3 Lancé mi-2008, ce programme a pour objectif déorerr I'autonomie et les prises de responsabilég
80 000 Danoners (tous les salariés de Danonek @ik de Danone une Great Place to Grow (ouléout
monde peut grandir, apprendre, se développer).

37



CHAPITRE 2 : PRESENTATION DU CAS RANONE WAY »

Tableau 7: Les 4 valeurs de Danone

Curiosité :
Avoir le sens de I'écoute, refuser les modéles®tdées précongues,
imaginer...

Humanisme | Agilité

Etre rapide, souple et adaptable

Simplicité :

Préférer le pragmatisme a la théorie, la simpligitdormalisme.

Audace :
Refuser le confort bureaucratique, oser prendreisgses et explore
des voies nouvelles, savoir dépasser I'échec...

Enthousiasme| passion :
Convaincre et entrainer, savoir se dépasser ptaindite I'excellence.
Appétit :

Avoir I'envie de grandir, d'étre le premier.

-

Partage :
Dialoguer, agir en transparence, travailler engeui

Responsabilité :
Avoir le souci de la sécurité des hommes et dedyitsy agir pour

Ouverture | /*"-0 . ) L
I'environnement social, préserver I'environnement

Respect de l'autre :
Etre attentif aux différences locales, respectepkatenaires sociaux
et commerciaux, veiller au développement de sdalmmiateurs.

Nous traduisons ces valeurs en interne dans noscipes de
Proximité | management, et en externe dans l'attention queaumasdons a la
santé de nos consommateurs,a la qualité et aus delrios produits
a l'environnement, et au lien social.

1.2. Danone en Algérie
1.2.1. L'industrie laitiere en Algérie

L’Algérie est le plus gros consommateur de ladl@produits laitiers au niveau maghrébin.
Cette catégorie représente environ 14% des dépewngealimentaires par foyer. Cette
demande est tirée par 'amélioration du pouvoircd& (4% a 7%/an), la croissance
démographique de 1.6%/an et I'urbanisation quiessinée a plus de 5% par an. On note
aussi que la croissance est lente concernant lartisren lait de consommation du fait du
niveau déja élevé de la consommation de lait phitdrd et par an. Quant aux produits
dérivés du lait, I'on note que la consommation tcfoitement grace a I'amélioration de
I'offre et de la qualité disponible ainsi qu’a kalsilité des prix. Malgré I'amélioration de la
production laitiere ces derniéres années, I'Alg&datinue a importer environ 70% de
poudre de lait et autres produits laitiers afiré@gondre a la demande locale en constante
hausse.

En effet, la demande du marché algérien de |git@duits laitiers n’a cessé d’augmenter.
Elle bondit de 950 millions de litres en 1970 a @7#Aillions de litres en 1988 2147
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millions de litres en 1996 a 3300 millions de ktren 2000 pour atteindre 4700 millions de
litres en 2007. Elle est estimée a 4,2 million dee/fjour en 2008, soit prés de 105
litres/habitant/an. Durant la derniére décennietalex de couverture est situé autour de
40%.

Le groupe Giplait, avec sa capacité de 1,5 millidedlitres/an, dont plus de 90% en lait
pasteurisé et le reste en produits dérivés, atspias grande part d’approvisionnement du
marché national algérien en lait pasteurisé. Leumgo Giplait occupe une position
dominante sur le segment du lait pasteurisé aloesleg marché des dérivés du lait reste
fortement concurrentiel. Le secteur privé avec gapacité de 1 milliard de l/an est
composé de 120 PME/PMI qui s’intéressent particaifitent a la fabrication de produits
laitiers (ce qui constitue 80% de leur productiotalie, contre seulement 20% pour les laits
de consommation) avec une production estimée arflions de litres équivalent lait. Ce
secteur se base essentiellement sur les impoatierpoudre de lait pour sa production
alors que l'intégration du lait collecté local @ssignifiante (entre 10 et 15%). C’est ainsi
que résume (Kaci M et Sassi Y, 2007) les opportgngt menaces du secteur laitier
algérien dans le tableau suivant :

Tableau 8 : Les opportunités et menaces du sectelaitier algérien

Opportunité Menaces

Potentiel de développement de la demanggspendance & I'égard des importations de
sous réserve de bien cibler les niches | matieres premiéres

existantes

Volonté politique de développement de laprix de vente administré du lait pasteurisé
production agricole, doublée d’'une partiellement écrémé, conditionné en
politique d'appui a la collecte sachet.

Volonté des pouvoirs publics de Surcapacité du potentiel industriel de

promouvoir le partenariat international | transformation

Absence de politique claire de
Impossibilité de concurrencer la protéine remembrement agricole pour couvrir le
‘du pauvre’ issue du lait et des produits |importants besoins fonciers

laitiers d’exploitations modernes laitieres

192}

Source : KACI M et SASSI Y, industrie laitiere et des corps gras, fiche sous sectorielle, rapport
EDpme, 2007, P19
1.2.2. Danone Djurdjura Algérie

Danone a signé le 21 octobre 2001 un accord denzarat avec Djurdjura, entreprise
privée locale, leader pour les produits laitiesfren Algérie. Danone détenait 51% du
capital contre 49% pour le groupe local Batoucloppétaire de Djurdjura.

Les avantages réciproques tirés de la coopérabans ce cas précis, l'objectif de la
nouvelle entité DDA est :
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» Accroissement de la pénétration du marché algérien

* Réduction des risques et des codts de transaction ;

e Transferts de ressources, technologiques et @a@mnels et enfin ;
* Mise en place de synergies.

Le premier yaourt Danone produit en Algérie a @mmercialisé en aolt 2002. Grace a
des investissements de capacité, en moyens lagestigt de stockage, mais surtout a des
efforts publicitaires et marketing importants, beprise avait quasiment doublé son
chiffre d’affaire (+ 87%) entre 2003 et 2005. Cender a progressé de 30% en 2006 pour
avoisiner les 60 millions d’euros pour un effeckif prés de 600 salariés, et augmentations
de sa participations & hauteur de §5%

Schéma 1 : Evolution de la présence de Danone ergAtie

v

‘ Export W Agent ] Représentation : v i | Filiale
' ' | commerciale | ) i | production
I Partenaire local !
I | autonome
1994 PLF 1998
Biscuits 2001 PLF (DDA)
1996 Biscuits Sl e
2006 (Eaux
Minérales)
2006 Biscuits

Source : Cheriet F, Les stratégies d'implantation ds firmes multinationales agroalimentaires :
discussions du modéle d’Uppsafd a travers la présence de Danone en Algérie, unitéixte de
recherche MOISA, 2008, P12.

L'implantation d'une FMN sur un marché se tradwuvent par de profondes

modifications de la structure de ce dernier. Liniethce du comportement d'une firme sur
une structure de marché ou linverse. Car en 2606,moins de quatre ans apres la
signature de l'accord et I'entrée de Danone sovalehé algérien, on aurait pu s'attendre a
retrouver une situation quasi monopolistique elisparition des entreprises locales. Il n'en
est rien. D'autres firmes étrangéres s'installda PME locales émergent, alors que
d'autres entreprises font leur reconversion pooniesiter vers ce marché porteur. Les

% Cheriet, F (2010). Modéle d’Uppsala et implantaties firmes multinationales agroalimentaires : la
présence de Danone en AlgéRevue Francaise de Gesti(@01), 45-64. DOI : 10.3166/RFG.201.45-64

% Johanson, J., & Vahlne, J.-E. 1977. The inteonalization process of the firm: A model of knowged
development and increasing foreign market commitmdwsurnal of International Business Studgs 23—
32.
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entreprises concurrentes renforcent leurs positmmspétitives et lancent de nouveaux
produits”.

Cependant, pour défendre sa position de leaderprigarse trouve confronté a des
entreprises appliquant des stratégies différendéfsantement par les codts pour les petits
producteurs (Hodna et Palma Nova), concurrencdapararque et la différenciation pour

les producteurs de taille importante ou détentelers marques mondiales (Soummam,
Trefle et Yoplait) et hyper-segmentation pour éesreprises visant un produit spécifique
(Candia pour le yaourt & boif&)

En 2006, LeGroupe Danone a signé un protocole d'accord portempea participation
dans Danone Djurdjura de 51% a 95%. Cet accordcsiindans la stratégie du Groupe
Danone de renforcer ses positions dans la zongu&ridu Nord/Moyen Orient. Avec une
consommation annuelle moyenne de 7 kg par habifeontre 23 kg en Europe
occidentale), le marché algérien des produitselatifrais offre des perspectives de
développement prometteudes

Le chiffre d’affaires que Danone Algérie a réale® 2010 s’établit a dix milliards de
dinars avec un effectif de mille employés, répadasis différentes spécialités. En 2012
Danone Djurdjura a occupé la deuxiéme position deamsarché des produits laitiers frais
avec une part de marché d'environ 30%. La fildhlegroupe Danone en Algérie s’est
concentrée sur un créneau essentiel: la collectaitiaru (lait de vache) auprés de neuf
cent éleveurs a travers le territoire national.@ de Danone Algérie souligne que : «
Danone avait fait toute une filiere que nous vosloéellement soutenir, développer, en
proposant des programme d’aide et d’assistance @oxlucteurs de Danone Algérie
Avec indique-t-il pour finalité de «nettre en place une production laitiere algérienne
pérenne et de qualité supérieus®

SECTION 2 : LE SYSTEME DE CONTROLE DE LA RSE « DANONE
WAY »

Comme on la vue préalablement la démareh®anone Way »a été créée dans la
continuité du double projet économique et sociallw groupe a un moment critique ou le
recentrage de ses activités et surtout leternationalisation remettait en question la
culture particuliere, qui avait pourtant largemenntribué a son succes. L'organisation
adoptée pour ce projet esimilaire aux autres projets organisationnels efictirant
mondiaux qui prévoient un pilotage au nivezmarporateassorti d’'un déploiement local
dans les filiales sous une forme décentralisée.

37 Cheriet, F (2007). Les effets de l'implantation@#none sur la structure du marché algérien desrigo
Résultats d'une enquéte par entretiens auprés éessithires de PLF de I'Est algéri@ahiers du
CREAD(81-82), 79-97.

3 Cheriet F (2007), Idem.

% Direction de la Communication Groupe : Communidaéresse Danone (2006)

“0 Quotidien EL MOUDJAHID, « Danone Djurdjura Algéride recrutement autrement vu » Publié le : 27-
03-2013
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2.1. Apport de la démarchex Danone Way »

Des 1998, Danone publie un premier rapport de resginlité sociale. En 2000, dans le
troisieme rapport, Franck Riboud déclare : « poévetbpper le management de la
responsabilité sociale aux divers niveaux de legrise, le groupe s’est engagé en 2000
dans une démarche nouvelle, qui sera expériment28Q et 2002 dans toutes les filiales.

Cette démarche, intituléBanone Way doit aider nos équipes a mieux connaitre les
valeurs du groupe, a évaluer les pratiques eted thes priorités dans les divers domaines
ou la responsabilité de I'entreprise est engagdle. germettra de mesurer les progres
réalisés et d’enrichir le dialogue avec toutepkasies prenantes ».

Danone Wayfournit un cadre structurant pour le managementiad®SE. Il permet
d’approfondir le « double projet » en l'ancrant slata thématique plus large du
développement durable. Danone recherche en percang® nouveaux marchés de
consommation, ce qui implique une croissance egteapide, notamment dans les pays
émergents.

Ainsi, chague année, Danone doit absorber et iatég nombreuses unités de production
et de distribution. Tout en laissant une grandgaiive a I'encadrement local, Danone
s’efforce de créer un sentiment d’appartenanceeupg. Dans cet espribanone Waest

un puissant vecteur d’'intégration de la culturegychupe.

Comme I'exprime Frank Riboud :Banone Wayest la traduction d’un besoin : garantir la
pérennité et la transmission de la culture Danard & fondement est le double projet
economique et social.

La performance économique n’est durable que strégnise réussit a prendre en compte
certaines aspirations des hommes et des femmegagaillent pour elle, comme celles de

la société extérieure. La difficulté, bien sdr,st’@le mettre cela en pratique dans un
contexte général ou la pression de court termé#dstet ou les situations locales sont tres
diverses.

Danone Wayest une démarche trés participative, qui permetéauxpes sur le terrain de
traduire le double projet en actions adaptées aniegte local et d’arbitrer entre les
priorités.

Elle permet non seulement de prévenir les risquésngiels dans les différents domaines
ou I'entreprise est engagée, mais surtout de adrstune entreprise plus forte par sa
cohésion interne, par la qualité de ses relatiomsc ases consommateurs ou Ses
distributeurs, par son respect de I'environnements@& compréhension des cultures
localeé. »

“1 Extrait du Rapport de responsabilité sociale girennementale de Danone pour I'année 2003, p. 3.
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2.2. Conception et déploiement du Danone Way

~

Danone Waya été élaboré a partir des expériences vécuesil@ddasfpartout dans le
monde, les contenus ont été formalisés par un grdeptravail transversal impliquant les
grandes fonctions et validées par la Direction.t@arement aux principes de conduite des
affaires, Danone Wayne fixe pas des regles de conduite, mais fourrst répéres, des
bonnes pratiques, des parcours de progression daasun des domaines ou la
responsabilité de I'entreprise est engagée.

Danone Ways'efforce de prendre en compte les attentes desiepaprenantes,
mouvements, associations, fonds éthiques qui deamaradix entreprises de justifier non
seulement leurs résultats financiers, mais aussiise en ceuvre de démarches sociales et
environnementales responsables.

Dans chaque filiale, la démarche, ainsi que lenchler de mise en ceuvre, sont présentés
en Comité de direction (CODI) par I'équipe projgeans un second temps, chaque membre
de CODI doit effectuer sa propre évaluation de eaiéte. Ce travail permet de
s’approprier les contenus @anone Waxet de choisir les pratiques considérées.

Chaque membre partage ensuite sa réponse aveeniblesde ses collegues, la discussion
finale débouche alors sur une premiere évaluatmsensuelle documentée, et sur une
sélection commune des pratiques a discuter en group

Des groupes de travail sont alors organisés de aramiansversale, tous statuts, toutes
fonctions et tous sites confondus, par theme ogpapes de pratiques.

lIs doivent impliquer au minimum 10 % du nombreatat’'employés de la filiale (certaines
filiales ont impliqué jusqu’a 40 % de leurs collafi®urs) et ont pour objectifs de :

» réunir les idées et les perceptions des persatmas/eaux de responsabilités différents ;

» décloisonner les fonctions, renforcer les échaeg@®nner a chacun une vision globale
des impacts de I'entreprise sur son environnemeseas large du terme.

Toutes les pratiques ne sont pas forcément petéisendiscuter en groupes de travail. Il
appartient a chaque filiale de choisir celles quiten phase avec ses enjeux, son activité,
sa stratégie.

A la suite de ces discussions, et dans un quatriémps, I'ensemble des données obtenues
(qu’il s'agisse des premieres évaluations du C@idis aussi des réponses proposées par
les groupes de travail) sont partagées et validéesiveau du Comité de direction, pour
décider de facon collective de I'auto-évaluatiorafe de la filiale.

En 2001 a eu lieu une expérimentation sur 12 s&xiéiu groupe (environ 20 % de
Danone), en 2003, le déploiement a atteint towesbcietées. En 2002, les premiers audits
externes ont été diligentés : ils ont été confidRriaeWaterhouseCoopers et Mazars &
Guérard et progressivement étendus a toutes lésté&ncEn 2008, la version initiale du
questionnaire a été enrichie pour dev&anone Way
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2.3.La mesure des progreés et de la performance globaleine démarche pour traduire
concrétement les engagements

DANONE Way integre tous les aspects de la responsabilité-vis-éle I'ensemble des
parties prenantes : salariés, clients et consonumsatefournisseurs, actionnaires,
communautés locales et environnement. Une démanahiipative pour une entreprise
durable.

Danone Way définissait, dans sa premiere version, 130 prasiqueesurables et
observables. Actuellement I'évaluation a été raéseet elle est réalisée a partir de 16 «
fondamentaux » répartis en cing chapitres : lestditmumains, les relations humaines,
I'environnement, les consommateurs et la gouvemanc

Ces fondamentaux sont précédés par des pré-rejgiagit des critéres qui n’entrent pas
dans le calcul final, mais sont considérés commaditions nécessaires pour
I'appartenance d’'une entreprise au Groupe Dandmeohcernent l'interdiction du travail

des enfants et du travail forcé.

Tableau 9 : 16 fondamentaux du Danone Way

Les 16 fondamentaux Danone Way + les deux pré-requi
Pré-requis

-Pas de travail d’enfants

-Pas de travail forcé

Droit humains

-Egalité des chances et diversité
-Sécurité au travail

-Santé au travall

Relation humaines

-Dialogue social

-Temps de travail

-Politique salariale

-Développement et formation
Environnement

-Gestion de I'empreinte environnementale
-Contrdle des risques environnementaux
-Management des matieres premiéres
-Réduction du packaging
Consommateurs

-Management de la qualité

-Standards sur la nutrition et la santé
Gouvernance

-Politigue de conduite des affaires
-Responsabilité sociétale appliquée aux fournisseur
-Relation avec les communautés locales
Source : Référentibhnone Way
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Le nombre de pratiques a souvent varié pour étrphaise avec les attentes des parties
prenantes, mais le support est toujours un intraumie obtenu le prix de I'Intranet d’or en
2003.

Au début, il s'agissait d’'une évaluation sur quatreeaux allant du plus faible niveau

d’application de la pratique, niveau 1, au nivea é’application de la pratique, niveau 4.

Aujourd’hui, cette évaluation par niveaux se tradpar un nombre de points qui

déterminent un nombre d’'étoiles qui peut varieudea cing. Sur chacun des 16 critéres,
chaque filiale doit définir :

» Son niveau deolitiques. Il correspond a I'ensemble des pratiques de namagt
formalisées et documentées mises en place. C'esitan procédurale de la RSE.

» Son niveawindicateurs. Il s’agit de résultats concretga des données chiffrées
pour mesurer de maniere quantitative sa performsociétale. C’est la mesure des
résultats.

En consolidant I'évaluation des politiques et dedidateurs pour les 16 criteres, chaque
filiale obtient un nombre total de points (un scgtebal sur 1 000) qui détermine a son
tour un nombre d’étoiles (de 0 a 5) reflétant eau d’avancement de sa performance en
matiere de RSE. C’est ce que les participantsdg&maarcheéDanone Wappellent leStar
Challenge pour établir une émulation entre filiales :

900 points ou plus 5 étoiles

entre 800 et 900 4 étoiles
entre 700 et 800 3 étoiles
entre 600 et 700 2 étoiles
entre 500 et 600 1 étoile

moins de 500 points | 0 étoile

Le niveau « 3 étoiles » est considéré comme ledatdna atteindre aprés 3 évaluations
successives, les entités en dessous de ce nive@nment des priorités en termes de
progres a accomplir et font I'objet d’un suivi pemgalisé.

Jusqu’en 2009, la méthode de calcul des scoressa#psur un principe strict : les
fondamentaux s’appliquaient a toutes les entitéglsgque soient leur taille et leur
domaine d’activité. Si les filiales définissaierttains criteres comme « non applicables »,
ces derniers étaient considérés comme des cas rdeontormité et ils influencgaient
négativement 'ensemble des résultats.

Cette position a été remise en question avec liaitopun deRoyal Numicdpéles nutrition
infantile et médicale). En effet, les enjeux dealégpement durable de ces deux pbles ne
sont pas de méme nature que ceux des autres (jsrtaitiers et eau). A partir de 2010, les
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fondamentaux jugés « non applicables » ne serom$ pkis en compte dans les
consolidations.

La question du périmetre de consolidation est ¢ieden notamment pour effectuer des
comparaisons. Une société comme Danone achetendtdes filiales et il convient de
préciser a chaque consolidation celles qui onpéges en compte. Par ailleurs, il est a
noter que certaines filiales ne s’auto-évaluent pas tous les fondamentaux de la
démarche Danone Way, le groupe et/ ou les fili@lessidérant que certains criteres
d’évaluation ne leur sont pas applicables.

Dans le cotre cas, Danone Djurdjura Algérie faittipadu périmetre de consolidation,
néanmoins, il existe certain critere (politiquénelicateurs) qui ne sont pas applicable dans
le contexte algériens, notamment les politique didenvironnement. Nonobstant I'arsenal
juridiqgue existant qui régie le comportement destreprises par rapport a
I'environnement. En outre, I'exploitation des réats deDanone Ways'effectue a deux
niveaux : local et central.

2.3.1. Au niveau local (Danone Djurdjura Algérie) chaque filiale regoit sacorecardou
tableau de bord contenant ses propres résultats,caie des éléments de comparaison par
rapport a ses résultats de I'année précédentea eamaort aux moyennes du pble ou de la
zone dans laquelle elle est implantée.

Schéma 2 : Comparaison entre les résultats de 20d2 DDA (CBU) et du groupe
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Source : Danone Djurdjura Algérie (2012)
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Calculé sur un total de 60, la filiale de DanoneAdgerie atteint pour I'exercice 2012 les
résultats suivants :

Tableau 10 : Résultats 2012 danone Way theme « Droit humains »

Droit humains (DH) Politiques | Indicateurs| Total
DH 2 Diversité et égalité des chances 20 20 40
DH 3 Sécurité, Santé 30 10 40

Source : Danone Djurdjura Algérie

Concernant les relations humaines, quatre critérat I'objet de mesure : le dialogue

social (présence syndicale, signature d’accordgirhps de travail, la politique salariale et
la formation. Le développement et la formation sentretard par rapport aux autres
themes sociaux : ils devraient faire I'objet d’uffiod soutenu durant les prochaines
annees.

En ce qui concerne la politique salariale « lafi@tion que les salaires des directeurs et
des managers appartiennent bien aux bandes sedatiaksectelf ».

Tableau 11: Résultats 2012 dibanone Way Théme « Relation humaine »

Relations humaines (RH) Politiques| Indicateurs Totha
RH1 Dialogue social et implication des employés 30 30 60
RH2 Temps de travail et organisation 10 30 40
RH4 Formation 20 10 30
RH5 Développement individuel 10 30 40

Source : Danone Djurdjura Algérie

L’environnement comprend la gestion de I'empreinte environnementaleontréle des
risques environnementaux, le management des nmatgnemiéres et la réduction du
packaging.

En Algérie, ce n'est que le 27 février 1990 quétsslation détaillée relative aux études
d’'impact sur I'environnement (désormais EIE) futidéée (décret exécutif 90-78). Le 19
juillet 2003, la loi numéro no 03-10 fut promulguefin de définir les regles de protection
de I'environnement dans le cadre du développentmrable et de décrire également les
EIE®,

42 pour fixer leur rémunération, et éventuellemenépprer leur négociation sociale sur ce sujet, les
entreprises se comparent entre elles. Si ellesicagpit une évaluation de leurs postes par un sgstem
analytique, elles réalisent une « pesée » de [mst®s, puis se situent par rapport a leurs cotepéii pour
des postes ayant des poids comparables. Commedogad®&ntreprises internationales, Danone appligue
méthode Hay.

“3 http://www.polymtl.ca/pub/sites/eie/docs/documéaitgerie_fin.pdf
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Selon le responsable Environnement de DDA, ldigoé environnementale consiste a :

-objectiver I'empreinte environnementale par dessumes rigoureuses. Ainsi, la
consommation d’eau et d’énergie, la demande chienequoxygéne et 'empreinte carbone
sont mesureées et font I'objet de prévision de désamce.

- établir un ensemble de mesures qui permettenédaction du packagingdl existe des
procédures formelles mises en place pour réduiretype dimpact, ainsi qu’'une
amélioration générale du recyclage des déchetshdibage au niveau de l'usine.

La politique environnementale du groupe Danone eeXigstauration de 1SO 14000 au

niveau de l'usine a Akbou, mais la certificatiomrst pas encore effective pour le moment,
donc I'évaluation de la politique environnementaletegre pas cet élément qui est
inhérent a la gestion de I'empreinte environnementa

Tableau 12 : Résultats 2012 dDanone Way theme « environnement »

Environnement (ENV) Politiques | Indicateurs| Total
ENV 1 Gestion de I'empreinte environnementale 20 20 40
ENV 2 Contréle des risques environnementaux 20 30 50
ENV 3 Impact des matieres premieres 20 20 40
ENV 4 Impact emballage 20 30 50

Source : Danone Djurdjura Algérie

Le theme des consommateurs se divise en « managelmda qualité » et « politique
nutrition et santé ». Le premier critére est liaaonformité des produits en termes de
qualité et le second a la formalisation des comupatiins sur les bénéfices santé des
produits.

Tableau 13 : Résultats 2012 dDanone Way théme « consommateurs »

Consommateurs (CO) Politiques | Indicateurs| Total

Cco1 Qualité consommateur 20 20 40

CO2 Standards nutrition/ santé des produits 20 10 30
co3 Standards nutrition/ santé pour le marketing et

la communication 10 30 40

Source : Danone Djurdjura Algérie

La gouvernance est relative a la gestion des paptienantes locales, a la responsabilité
sociale des fournisseurs et a la conduite desredfaiConcernant la responsabilité des
fournisseurs, le groupe a mis en place un dispagitirepose sur les étapes suivantes :
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-Cartographie des risques des fournisseurLes risques concernent les risc sociaux et
environnementaux. Les premiers reprennent les ipgacdéja évoqu dans le code de
conduite des affaires pour lealariés de Danone. Les secomdsicernent la préservatis
des ressources naturelles, la réduction de l'atibs des produits chimiques et ¢
fertilisants, la lutte contre le réchauffement aiique et la gestion environnement**,

-Visite des fournisseursa risque et audits sociaux exter*.

-Plan d’actions correctivesen cas de nonenformités relevées pendant I'au

Tableau 14: Résultats 2012 diDanone Way théme «gouvernance»

Gouvernance (GOV) Politiques | Indicateurs| Total
GOV1 Conduitedes affaire: 30 30 60
GOV 2 Responsabilité sociale des fournisse 20 10 30
GOV3 Communautés locale 20 30 50

Source: Danone Djurdjura Algérie

Schéma 3 I'évolution, entre 2011 et 2012, du score moyeredDA (total des politiques et de
indicateurs) pour chacune des 16 pratiqueclefs de Danone Wa
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Source: Danone Djurdjura Algérie 2012

4 Ce critére important pour les laboratoires pharmigees ou cosmétiques peut sembler anecdotique
Danone, il conerne les fournisseurs de lait qui doivent mettr@sarvre des mesures destinées a préser
bien-étre de leur bétail.

“5 Sur l'audit social des fournisseurs, voir IgalensJPeretti J.M., (2008) « L'audit social Meilleures
pratiqgues, méthodes, outiEyrolles.
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2.3.2. Au niveau global (Groupe Danone)des consolidations sont effectuées par «
fondamental » et permettent d’obtenir une visioalisée des résultats de la RSE de
Danone détaillée ci-dessous pour 2012.

S’agissant d’une auto-évaluation, il est apparessaire de faire auditer chaque filiale. Ce
travail est réalisé par la direction de l'auditeimte ainsi que par un auditeur externe
(KPMG, un des quatre grands cabinets internatiahaldit) sous la forme d'une «
certification d’exactitude des données ».

Le plus souvent, I'audit confirme l'auto-évaluatiorené par la filiale mais, compte tenu
de I'incidence des résultats Banone Wayur la rémunération des cadres, la nécessité de
ces audits est devenue plus marquée.

En 2012, 146 filiales ont participé a la démarclendhe Way (142 en 2011), couvrant
ainsi 89% du chiffre d’affaires du groupe (92% @1D), les filiales non-couvertes a date
correspondent aux sociétés du groupe Unimilk. &d K6 filiales intégrées a la démarche,
28 ont suivi le référentiel dit « Danone Way Lightadapté aux filiales de petite tailles
résultats globaux sont les suivants :

5 6toiles ..oovveviiiiiiieeeeiiieee 1L 7.% des filiales ;
4 EtOIlES ..o 38.% ;

3 EtoIleS ..oiieiiiiii e 35.% ;

2 étoiles oumOINS ........ccoeeeeeeeennnn. 17 %

% Rk

X

=y lm‘

3% 4
——Ing-. _.-_J-rr:_-rg Pas d'étoile
2011 2012
Source : Rapport 2012 de Développement durable durGupe Danone

A priori, les 7 % des filiales ayant atteint le niveau Sl&toiles semblent ne plus avoir de
star challengemais les pratiques du référentiel peuvent évattigles objectifs de progres
sont souvent contenus dans les pratiques retenues.
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En 2012, si le théme Environnement est a la haefsselui lié aux Relatiol Humaines
stable, les themes Droits Humains, ConsommatetiGpavernanc sont a la baie. On
retrouve dans ces résultats les conséquenceshdeisge d¢ exigences intégrées dans
référentiel 2012 :

-Droits Humains : la mise en place de I'accord Danone/lUTA suréai8ite, I Santé, les
Conditions de travail et le Stress demande éliales la mise en place pratiques allant
audela du seul sujet de la sécurité au tra:

-Consommateurs : l'augmentation des standards internes en termes qdalite
nutritionnelle des produits accroit le niveau dg@nce sur la formulation ¢ produits ;
-Gouvernance: le travail de mesure de la performance des @a@novatiol sociétale
implique un niveau de professionnalisation despgpiencore inéc entre les filiales
-Environnement : le déploiement de la démarche GREEN et le trals structuration du
reporting environnemental continuent a porter léuwiss ;

-Relations Humaines: bien que le résultat soit difficilement compagahl celui d 2011
du fait de la suppression du critere sur les pplés de rémunération, constate que les
filiales ont globalement bien appréhendé la haukse exigence sur les pratiques ¢
formation et de développement individ

Schéma 5 L’évolution, entre 2011 et 2012, du score moyen débales (total des politiques et de:
indicateurs) pour chacure des 16 pratiqueslefs de Danone Wa
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“6 Groupe Danone (2012), Rapport de développemenbkiuna 45
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Le rapport de développement durable de 2010 coagist la présentation des résultats de
Danone Way

A l'avenir, le nombre de projets innovants liésdiveloppement durable initiés dans les
filiales va augmenter tres fortement. Dans ce cdatda démarch®anoneWayaura plus
que jamais le réle de garantir la robustesse degafbentaux de la responsabilité sociale
dans ces filiales.

Par conséquenanone Waylevra relever un double défi : adapter a la foisoletenu du
référentiel et le processus d’animation de la déheau sein du groupe.

En terme de processus tout d'abord, 'augmentatiomombre de filiales participant a
Danone Waynécessitera de renforcer leur accompagnement grées relais au sein des
organisations des poles et des régions, notamnmeayant recours a davantage d’audits
ciblés, inter-filiales et menés en collaboratiore@KPMG par dedDanone Walkers
expérimentés.

Sur la base des travaux réalisés en 2012, le Rdireson application et les Résultats
appellent de notre part les commentaires suiants

- Les définitions et indicateurs de certains fondataux de la démarche Danone Way ont
éteé revus et adaptés pour mieux prendre en comptepkcificités des différentes Country
Business Units (pdle, taille et activité) et redlétes dernieres évolutions des politiques
Danone.

-Les critéres définis par le Groupe pour justifigle des Country Business Units ne sont
pas concernées par certains fondamentaux ontagttéd dans le Référentiel. Toutefois, il
conviendrait de sensibiliser les responsables Danwiay et de préciser davantage ces
criteres afin d’assurer systématiquement leur bappdication.

-Le dispositif de contrdle interne sur les Résaltde la démarche Danone Way a été
ameélioré au niveau de la consolidation des doni@esipe mais reste a renforcer au
niveau des paliers de collecte, notamment en ceangderne les fondamentaux relatifs :

e au management de la qualité (CO1) ; certaines @pihisiness Units n’ont pas
appréhende les évolutions apportées au Référentiele fondamental en 2012 ;

* a l'empreinte environnementale (ENV1) et a la respdbilité sociale d’entreprise
des fournisseurs et partenaires commerciaux (GOV2jes difficultés de
compréhension des exigences fixées par le Réfétentr ces fondamentaux ont
été constatées lors des travaux menés au niveawertiines Country Business
Units.

" Groupe Danone (2012), Rapport de développemeabtiyrp 85.
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CONCLUSION

En lancant« le double projeconomique et socidf» en 1972, Danone avance que la
réussite sociale et économique doit étre percubatgment, I'une étant dépendante de
l'autre. L'entreprise est aujourd’hui profondémenfiluencée par cette vision, exprimée
par son Président Antoine Riboud dans les anné&®1.9 histoire et la culture du groupe

constituent donc un élément moteur de son engadeda s les domaines sociaux et
environnementaux.

La vision de la RSE a été formalisée dans le doplmget économique et social, qui est la
base du modele Danone et repose sur un principglesimperformance économique et
attention portée aux personnes et a I'environnemeientreprise vont de pair. Le Groupe
a développé une culture d’entreprise tres distiecgirivilégiant la réactivité, 'adaptation
et la capacité a accélérer l'innovation. Aprés avxpligué les composantes de la
démarche « Danone Way », nous avons étudié legus#ment de la filiale algérienne du
groupe selon les différents indicateurs.

En utilisant des données de sources secondairesappdr interne, Rapport de
développement durable) nous avons voulu décrirergsques du groupe Danone et de sa
filiale implantée en Algérie (DDA) en termes de nreset de pilotage de la performance
RSE. Nous avons pu voir que la mesure de la pediocen RSE au travers de la démarche
« Danone Way » est un puissant accélerateur derfarmance globale de I'entreprise. En
effet, l'utilisation des indicateurs dDanone Waydans est la base de I'évaluation et du
pilotage de la performance des entités du groude Eur management.

Par ailleurs, nous avons relevé que leporting externe et la communication extra
financiére des entreprises ainsi que les indicatdarla RSE jouent le role de « courroies
de transmission » des valeurs de Danone entrérdatidn générale du groupe et les
différents niveaux hiérarchiques. lls revétent uihe ressentiel dans la volonté des
directions générales d’intégrer le changementé&gratie dans les dimensions de la RSE.

L'objectif de ce chapitre était avant tout de pregroune présentation descriptive et
factuelle des pratiques du Groupe Danone et de PD#ermes de contrble de la RSE.

9 Depuis 2001, tous les rapports de responsabditéle et environnementale et de développemenbtiira
du groupe font référence au double projet énongéApdoine Riboud en 1972 (Danon&apport de
responsabilité sociale environnementale2005, p. 2 ; 2004, pp. 2, 8 et 12 ; 2003, p. 2402, p. 11 ; 2002,
p. 10 et 19 ; 2001, p. 3 ®apport de Développement durak?®12 p4).
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CHAPITRE 3 : DE LA RSE A LA GOUVERNANCE PARTENARIAE

INTRODUCTION

Dans le chapitre précédent, nous avons analysé&esu Danone, les mécanismes de
pilotage de la performance sociétale a traversadeodde Way. Cette analyse a permis de a
mettre jour plusieurs enseignements quant a laéramit les processus d’intégration des
indicateurs de la RSE dans des systemes de manaigeinae contrdle.

L'objectif de ce chapitre est de proposer uneésgmtation théorique de la gouvernance
d’entreprise qui concorde avec le processus ddianéde valeur de Danone. On fera une
analyse a partir de données tirées exclusivemensodeces secondaires (documents
internes, documents externes, et rapports annigsiss de notre cas unique de Danone

Djurdjura Algérie.

Ce chapitre comprendra deux sections. La premiecdos est dédiée aux notions de
parties prenantes et de RSE. L'idée de gouverngraréenariale d’entreprise contribue a
prendre en compte le role des parties prenantasj gue leurs interactions dans les
stratégies des entreprises.

La deuxiéme section confrontera les caractérisiqde la gouvernance dans le groupe
Danone et sa filiale en Algérie (Danone Djurdjurégékie) avec les deux courants
théoriques issus de la gouvernance partenariakgvair : le courant contractuel el le
courant cognitif.
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SECTION 1 : LA RESPONSABILITE SOCIALE DE L'ENTREPRI SE:
UNE TRADUCTION MANAGERIALE DU PARADIGME SOCIETAL

1.1. Definition de la RSE : Une appropriation d’'un management durable par
I'entreprise

La RSE se définit, aujourd’hui, commeles modalités de réponse de l'entreprise aux
interpellations sociétales en produisant des styat® des dispositifs de management, de
conduite de changement et des méthodes de pilotgeontréle, d’évaluation et de
reddition» (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007). Néanmairfaut souligner que le sens
de cette expression a fortement évolué dans le teHifesest passée d’un comportement
philanthropique des entreprises dans la premiendéru XXéme siécle, a desdratégies
organisationnelles préétablies cherchant a répoagixeattentes et aurterrogations des
parties prenantes au début de ce XXleme siecle.

L’intégration des principes de la RSE dans le manmant de I'entreprise, va regrouper

ainsi toutes les pratiques managériales orientées les stratégies environnementales et
sociétales des entreprises (éco-conception, écketitag, politique de santé, de sécurité,

etc.). Cette approche nous conduit & caractérisemanagement de I'entreprise de

« Durable »

La littérature définit le Management Durable cométant «I'évocation d’'un mode de
gestion accompagnant une orientation stratégiquégrant le principe de responsabilité
sociale. Le Management Durable repose sur un daailprofitable, pour la structure
organisationnelle mais aussi pour ses parties pneé@s, construit sur des choix combinés
économiguement viables, socialement équitables,tesables du point de vue

environnemental et ce, dans l'optique d’'un modegdavernance efficace et transparent
50
» .

Ainsi, d’'un point de vue plus opérationnel, faire & responsabilité sociale pour un
manager, revient a dire que le manager doit vedlda rentabilité économique de son
activité tout en minimisant son impact sur I'envinement, les ressources humaines ainsi
que les parties prenantes. Férone et al. (20@betant d’'ailleurs que le management
durable peut étre défini comme un management ptisteede concilier constamment des
intéréts potentiellement contradictoires des diffiées parties prenantes de I'entreprise.

Désormais, le management doit construire et medtreplace des procédures et des
processus manageriaux qui répondent aux attentsfignes des différentes parties
prenantes de l'entreprise. Ces dernieres, qui redalent auparavant aux partenaires
financiers et commerciaux, comprennent aujourdthes acteurs, aussi différents que des
ONG, des riverains, de simples citoyens, etc.

%0 Définition reprise du site Internet du CERMAD (@ende Recherche en Management Durable, Université
de Poitiers).
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Gouverner avec les parties prenantes suppose d’atlerles (re)connaitre. A cet effet on
distingue trois types principaux de parties pregsigalens et Point, 2009) :

* Les parties prenantesrganisationnelles sont au cceur de l'entreprise ; elles
comprennent les actionnaires, les dirigeants eteleployés ainsi que leurs
représentants syndicaux.

* Les parties prenantegconomiques sont celles qui contribuent a [l'activité
économique de l'entreprise : clients, sous-trasteotrnisseurs, banquiers.

* Enfin, on peut considérer que les parties prenastegetalessont pour une part
communes a toutes les entreprises : I'Etat oudksctivités territoriales. D'autres
sont spécifigues a chaque secteur économique cegespécialisées, ONG par
exemple.

On remargue que la responsabilité sociale a aognensidérablement le nombre des
parties prenantes de I'entreprise. Un managemenisegveut durable, ne pourra se faire
que s’il ne prend pas en compte leurs attentesld’difficulté de concilier des intéréts qui
ne pourront jamais étre convergents, et parfois emémcontradiction avec les intéréts de
I'entreprise elle-méme.

A cet effet, la responsabilité sociale rend la aotde management plus complexe en
introduisant un nouveau défi a relever qui consistggrer les relations qui existent entre
I'entreprise et un plus grand nombre de partieagres qu’auparavant.

1.2. Les fondements théoriques de la RSH.a théorie des parties prenantes

L’ambiguité des concepts de la RSE, ainsi que dedg&rents « dérivés », a généré un
foisonnement littéraire pour fournir un cadre théoe susceptible d’expliquer la genese de
la RSE. Recenser tous ces cadres est un exerdfuilediet complexe, qui dépasse les

limites de ce travail.

La théorie des parties prenantes, instrumentagiségucturée essentiellement a travers les
travaux de Freeman (1984), suggére que la suevientreprise passe a travers I'appui et

le soutien a certains groupes sociaux définis. @esipes sociaux ont été deéfinis par

Freeman (1984) de la fagon suivantetout groupe ou individu qui peut affecter ou étre

affecté par la réalisation des objectifs de I'eptise’ ».

Chaque organisation possede de multiples relatiwes ses différents groupes d’intérét.
Ce réseau de relations, qui s’établit, est a \\faste et difficile & déterminer. Vaste parce
que les groupes d’intéréts concernés sont nombpaukgis méme sans avoir de relations
directes ou contractuelles avec I'organisation @es. riverains a une usine).

*! Freeman R.E. (1984ftrategic Management: A Stakeholder Approahiman series in business and
public policy, Boston, Pitman.
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Difficile & déterminer, parce que les types de ti@hs existantes sont différentes,
hétérogenes et donc par définition complexes. Eiifjde la théorie des parties prenantes
est particulierement de comprendre la nature dereksions et les jeux de pouvoirs
auxquels peuvent se livrer a la fois 'organisatioile ces groupes d’intérét.

La problématique de la RSE était une partie intéigradés ses premiers développements et
structurations, de la théorie des parties prenar@esi s’explique par le fait qu'elle a
fourni un cadre de réflexion théorique puissantrppliquer et définir les obligations de
I'entreprise envers les différents acteurs de laiésd. C'est a ce titre qu'elle a été
largement mobilisée pour intégrer les notions dgte, de développement durable et du
respect de I'environnement dans les problématigless sciences de gestion (Mercier,
2001).

En conclusion, la théorie des parties prenantete tde structurer les relations entre
I'organisation et tous les groupes sociaux aveguels elle interagit. La RSE obéit ainsi a
une relation « donnant / donnant » ou l'entrepes¢ dans l'obligation de répondre

positivement aux attentes de ces parties prendatesest la tout I'intérét de la théorie des

parties prenantes, puisqu’elle offre un cadre diaathéorique pour le fondement d’'un

management stratégique des relations entre I'osgdon et ses groupes d’intérét, en vue
d’adopter un modeéle de gouvernance partenariale.

1.2.1. Une approche intégrée de la responsabilit@ples parties prenantes

Le développement durable est devenu une préocompatiajeure de la stratégie de
I'entreprise qui ne se limite plus a une simple momication externe. Le développement
durable contribue a repenser le concept méme djatige dont le mode de gouvernance
est dorénavant orientés vers la responsabilit€irdedration des parties prenantes au
management, en vue de la promotion des nouvalig®jues en matiere d’éthique.

En outre, le développement durable se traduit égaié par I'idée d’'une responsabilité
sociale et environnementale de I'entreprise (RSH)sg défini comme <&intégration
volontaire, par les entreprises, de préoccupatisosiales et environnementales a leurs
activitts commerciales et a leurs relations aveuardeparties prenanté$ ». Cette
responsabilité s’impose désormais aux entrepriges, integrent les préoccupations
morales, sociales et environnementales des papresantes dans leurs processus

manageriaux.

La premiere étape de la mise en place d'une démdRSE sera de dresser la carte des
parties prenantes de I'entreprise. Cette cartogeaginstitue pour I'entreprise un véritable
outil stratégique pour identifier les acteurs ayamintérét particulier.

L'identification des parties prenantes représentsignal fort de I'élargissement du champ
des préoccupations de I'entreprise au dela de sgwgs frontieres. En effet dans ce

2 Commission Européenne (20QL)vre Vert sur la Responsabilité Sociale des Emtises mars.
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processus d’identification, il s’agit d’aller aul@ele la structure formelle de I'organisation,
pour intégrer toutes les relations indirectes einfermelles de celle-ci, donc il est utile de
ne pas se limiter aux seules parties prenanteslasqaelles I'entreprise entretiennent des
liens contractuels (clients, salariés, sous-tréstanu actionnaires) pour s’adresser a des
groupes plus largement touchés (Igalens et PdO9)R

Le groupe Danone a développé depuis plusieurs ardeseoutils spécifiques de dialogue
pour accompagner les filiales dans leurs interast@vec les différentes parties prenantes
au niveau local : I'outil «takeholders mapping permet d’identifier les parties prenantes
de I'entreprise, de faire uramalyse des enjeux et de leurs attentes et dardégipriorités

de communication. Il présente égalementldeanes pratiques existantes dans différents
pays ou legroupe opéere. L'ensemble des filiales sont invitgeéalisele « stakeholders
mapping» tous les ans ; celui-la fait partie I'’évaluation des fondamentaux (Création de
valeur avedes communautés locales) Danone Way

Par ailleurs, un grand nombre de travaux qui s& sonsacrés aux relations entre
I'efficacité du management sociétal et la perforosarfinanciére ont établi quelques
facteurs stables, qui semblent expliquer les raispaur lesquelles la RSE peut se
transformer en avantage concurrentiel

1.2.2. La théorie des parties prenantes: une intégtion de la RSE dans les processus
de management stratégique

La RSE apparait comme une application du modélerithée des parties prenantes
développé par Freeman (1984Le modeéle théoriqueoffre un cadre d’analyse
particulierement pertinent pour illustrer le rérdement joué par chaque partie dans le
développement durable de l'entreprise. De plusTheéorie des Parties Prenantes
(désormais TPP) caractérise notamment une appuhcile de la stratégie conduite par
I'entreprise, associant a la fois une logique derdimation interne tout en prenant en
considération les impératifs de compétitivité amtreprise (Mercier, 2006).

Donaldson et Preston (1995) recensent trois appsodk la TPP : normative, descriptive
et instrumentale. Cette typologie, devenue centedesystématiquement reprise dans les
travaux postérieurs qui concernent I'analyse delktion entre la RSE et la TPP.

La version normative de la TPP, a pour objectifnlbduire dans le management
stratégique une réflexion de la RSE d’ordre éthiqDe qui conduit cette approche a
analyser les raisons pour lesquelles les orgaorsatioivent se préoccuper des intéréts de
leurs parties prenantes en l'absence d’'un queleotgméfice apparent (Mercier, 2006).
Dans cette perspective, la TPP vise a légitimemligséts des parties prenantes autres que
les actionnaires (Donaldson et Preston, 1995) @tnfoun cadre théorique justifiant la
reconnaissance des responsabilités de I'entrepmigers ses parties prenantes.

3 Selon M. Porter (1985), I'objectif fondamental dé& organisation est I'obtention d’uavantage
concurrentie] qui se mesure en dernier ressort par sa cagagi#@érer du profit.
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Dans sa quéte de réconciliation des logiques éh&uéconomique, la TPP normative
considére que I'objectif de survie de la firme igpk d’équilibrer les intéréts conflictuels
des parties prenantes (Donaldson et Preston,;1P8#lips, 1997).

Néanmoins on assiste depuis quelques années alogi®ent de nombreux travaux
visant a approcher la RSE sous l'angle plus écamuenou stratégique (Gond et Igalens,
2012). Ce qui nous conduit a prendre la TPP sousdisgnsion descriptive et

instrumentale.  Selon cette perspective, la RSE &wce concue comme un veéritable
instrument stratégique permettant de renforcer dsitipnnement de l'entreprise et

contribuant a la constitution d’'un avantage corentiel durable (Igalens et Point, 2008).

La dimension descriptive de La TPP conduit a unscrigtion des relations entre
I'organisation et son environnement. Elle cherchexpliquer comment les intéréts des
parties prenantes sont effectivement pris en comigbs les processus de management, ce
qui conduit a décrire de quelle maniere les papresantes affectent-elles et/ou sont-elles
affectées par les décisions organisationnellesier2006).

En ce qui concerne la dimension instrumentale, lamagement stratégique des parties
prenantes ne constitue donc qu’un moyen pour dteiles objectifs des dirigeants et des
actionnaires (Clarkson, 1995 ; Hill & Jones, 199Dans ce sens, la TPP porte sur le
comportement des dirigeants en réponse aux pargesntes. Ainsi la prise de discisions
stratégiques est fondé sur Il'analyse des menacdsenéfices potentiels posés par les
différentes parties prenantes (Freeman, 1984)onSebrter et Kramer (2006), toutes les
actions de RSE ne relevent pas du domaine de #égie. Donc afin d'éviter de
s’engouffrer dans I'approche « palliative » de BER il est possible de délimiter la sphére
de la « RSE stratégique » en étudiant les niveampécts sociétaux de I'entreprise sur la
société qui I'entoure.

Au niveau du groupe Danone, unkik Affaires Publiques »a été diffusé aux
Correspondants dans les filiales en janvier 20E2.0Qtil présente de maniére synthétique
et pédagogique le champ d’action en tant que Guoretant Affaires Publiques Danone. I
définit les usages a respecter dans les échanges ley parties prenantes et met a
disposition des fiches pratiques pouvant accompagnaidiennement les correspondants.

Ce kit permet ainsi de réaliser l'identificationsdenjeux locaux, puis leur qualification
afin de prioriser ces enjeux, d'identifier les arteliés a ces enjeux puis les cartographier
en fonction de leur position et de leur influenteeefin déterminer le mode de veille le
plus approprié qui permette de suivre I'évoluti@encegs enjeux.

On remarque que dans I'objectif de Danone estté@ljirer dans la réflexion stratégique des
filiales la prise en compte des parties prenamtesr celades outils méthodologiques de
réflexion stratégique ont été développés depuis 2010-2011 afin d’anaeprise en
compte des attentes des parties prenantes darlanesgpatégique a moyen terme des
filiales au niveau local. Ces supports méthodologggsont intégrés dans les programmes
de formation du groupe a destination des Comité3igections et des équipes expertes sur
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les sujets : définir une stratégie nutrition ettégwour les filiales, fondée sur une analyse
fine de ses parties prenantes (consommateurguirmtis publiques, salariés, etc.).

Cependant les actions de RSE les plus susceptieleontribuer a la construction d’'un

avantage concurrentiel résident, soit dans lesigdiliées a sa chaine de valeur qui sont
susceptible d’affecter la performance tout en aongfit le bien étre social, soit dans les
actions de RSE qui mobilisent les compétences defsl'activité dans le contexte

concurrentiel. En outre, Jones (1995) indique lggeorganisations qui contractent avec
leurs parties prenantes sur la base de la coopérettide la confiance mutuelle s’octroient
un avantage compétitif sur celles qui ne le forst pa

Schéma 6 : Cartographie de I'impact sociétal sur lghaine de valeur de DDA
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transports, émission| pratiques responsables trari)s orts responsable en consommateurs
et congestion (en pour ses nett: a0e des matiere de pour pérenniser leur
cours de réalisation | approvisionnements e . yag communication. confiance.
N N caisses en
chez DDA) matiéres premiéeres . (BOP)
L ... | plastiques
stratégiques (eau, lait) -PCA du Groupe dans
-protection et santé des les relations avec seg
employés clients..

On remarque a travers le schéma 6, que les palesipolitiques édictées par le référentiel
Danone Way (16 fondamentaux) sont présentes au niveau destés de DDA. Ces
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politiques sont mise en ceuvre pour s'assurer déégiration réelle des parties prenantes
dans les différentes préoccupations (nutrition€sasdlariés, environnement, communautés
locales, etc.) de DDA.

La réalisation conjointe du diagnostic de la chafleevaleut, permet d'identifier les
principales interrelations entre stratégie d’erriggpet la RSE, donc de concevoir la RSE
stratégique et par conséquent obtenir une posdmrcurrentielle notable (Kramer et
Porter, 2006).

Dans le cadre de notre recherche, nous nous istéresu systeme de contréle de la RSE
(Danone Wa)y qui a décline les orientations stratégiques’el@reprise ayant intégré la
RSE dans son processus de management stratégigne. d®@s systemes de controle
veillent au bon déroulement de la gestion desioglatentre I'entreprise et ses parties
prenantes, en prenant en compte leurs attentes.

SECTION 2: THEORIE DE LA GOUVERNANCE ET RSE: VERS
UNE GOUVERNANCE PARTENARIALE DE L’'ENTREPRISE

En 1937, dans un article devenu classique, R.H& pasait ainsi le probleme : si des
entreprises existent c’est parce que le recoursaché a un colt : la principale raison
qui rend avantageuse la création d’'une entreprisgafp étre qu’il existe un codt a
I'utilisation du mécanisme des pti.D’autre économiste , notamment O.E.Williamson,
ont détaillé avec précision des colts relatifsactionnement d’'un marché, il s’agit des
« colts de transaction ».Ainsi est-on arrivé a wis®n contractuelle de la firme dans la
quelle cette derniere se résume a un nceud deatxyraontrat de travail, contrat avec les
fournisseurs, les distributeurs, les banques, etc.

Cette vision trouve son origine dans les travauxJeesen et Meckling (1976). Leurs
travaux reposent sur une vision contractuelle déra@e articulée autour de la notion de
relations d’agence (chaque fois qu’un individu glencipal) en engage un autre (I'agent)
pour accomplir une certaine tache et que la rénatioérdu premier dépend de la qualité
du travail du second). Les problémes dans uneiorlgirincipal-agent (on parle de
probleme d’agence) surviennent du fait de conjoncties deux conditions suivante :

-Les objectifs du principal et de I'agent sont éli#éints ;

-L’action et les décisions prises par I'agent sdifficilement observables par le principal
(il y a une asymétrie d’information).

Les mécanismes de gouvernance interviennent paluireéles probléemes d'agence et
contribuent ainsi a augmenter la création de riehed’ar ailleurs, cette conception

> La démarche dite « Inside out », consiste a paetitanalyse de la chaine de valeur de I'orgaitisagt &
évaluer I'ensemble de ses impacts sociaux et emvinmentaux. Dans ce cas toutes les activités de
I'organisation (activités primaires ou activitésstmitiens) sont susceptibles de générer des impagigtaux
d’'une maniére ou d’'une autre.

% Coase R, (1937). « The Nature of the Firm , Ecdoam, New Series, Vol. 4, No. 16 (Nov., 1937), pp.
386-405
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traditionnelle de la gouvernance privilégie le®iéts des actionnaires dans le processus de
prise de décision stratégique et s’intéresse pigiement a I'alignement des intéréts des
dirigeants sur ceux des propriétaires. Devant uwersité plus importante d'intéréts et
d’acteurs influents, une conception plus récenteapparue progressivement, celle d’'une
gouvernance partenariale ou sont pris en considérd¢s intéréts de I'ensemble des
parties prenantes de I'entreprise.

Cette section vise a présenter la littérature ntifigue consacrée a la gouvernance
partenariale qui recouvre un vaste champ de recbsradoptant principalement deux
approches respectivement contractuelles et ceognifin concomitance, on présentera des
exemples issues des résultats de notre étuderatqite qui concerne le groupe Danone
et notamment sa filiale implanté en Algérie (Dam@jurdjura Algérie), qui s’est engagé
dans une démarche de dialogue avec les acteuasseitté civile, dont I'objectif est non
seulement de développer une écoute active destirdet des attentes des différentes
parties prenantes clés.

2.1. L’approche contractuelle de la gouvernance

Le gouvernement de I'entreprise recouvrBersemble des institutions, des régles et des
pratiques qui légitiment le pouvoir des dirige@fts .Néanmoins, nous estimons que la
gouvernance ne se restreint pas aux dirigeantsceersens la gouvernance serait
«I'ensemble des mécanismes qui contribue a aligaeedlité du fonctionnement d’'une
organisation sur les objectifs qui lui sont assighé

Toutefois, I'approche traditionnelle (classiquejtpasur la relation entre les actionnaires et
les dirigeants. Elle suppose que les systemesiwdiion et de contréle de ces derniers
dépendent de la structure de financement de lefiehnotamment de la composition de
son actionnariat (La Porta &f 1996). Cette approche traditionnelle de la gouaece qui
est associé a la théorie de I'agence privilégiegipalement la relation conflictuelle ou les
problémes d’agencgentre les actionnaires et les dirigeants et atrib de ce fait, au
systeme de gouvernance le réle exclusif de sécuiiipeestissement financier (Shleifer et
Vishny, 1997). Ce modele actionnarial conduit a giatéresser qu’aux mecanismes
permettant d’aligner les intéréts des dirigeantsceux des actionnaires.

Selon I'approche étendue de la gouvernance, soaitesiamment par Charreaux (2006), «
le probleme de l'efficacité des systemes de goawee ne peut étre posé que dans le
cadre élargi & 'ensemble des stakeholdEss

% Charreaux G., Desbriéres Ph., « Gouvernance deepeises: valeur partenariale contre valeur
actionnariale », in Charreaux G. et P. Wirtz (20@Bpuvernance des entreprises: nouvelles perspsctiv
Paris, Economica.

>’ Pigé B. (2008)Gouvernance, contrdle et audit des OrganisatiBosnomica.

%8 Les objectifs du principal et de I'agent sont éliéints et L’action et les décisions prises parefagsont
difficilement observables par le principal ( il yae asymétrie d’information)

% Charreaux G. et P. Wirtz (200@jd.
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Dans cette perspective, la RSE est aujourd’hui cm@mgomme un ensemble de discours
et de pratigues qui ceuvrent pour un élargissemanhaimbre des parties prenantes
inhérentes a I'entreprise et qui constituent ddafe une remise en question du modéle
actionnarial, moniste de gouvernance au profit 'approche plurale partenariale de la
gouvernance.

Le référentiel de gouvernance de l'entreprise é@vgbour imprégner les intentions
stratégiques de la responsabilité sociale et emvementale afin d’initier une gouvernance
responsable source de performance globale. L'emdeeest appelée a développer des
organes de gouvernance adaptés transparents pamoywoir le respect du
développement durable et I'adoption de pratiquesagament responsable (Perrez, 2005).
En conséquence, la RSE comme modeéle partenargguwdesrnance, viserait a réallouer les
droits de contrdle dans I'organisation et a substit les objectifs de maximisation de la
valeur actionnariale, par des objectifs de maxatros d’'une valeur partenariale.

Par ailleurs, la notion de « gouvernance respoasalfbu « gouvernance partenariale »)
induit que chaque partenaire de I'entreprise suppaon risque résiduel associé a son
investissement spécifique dans I'entreprise. Logdfice et la résilience de I'entreprise
s’évaluent non pas en fonction de la valeur crése fes seuls actionnaires, mais pour
toutes les parties prenantes.

Une telle approche, analysée par Charreaux et 2es®r(1998), suppose que les relations
entre I'entreprise et les différentes parties pnégg ne sont pas simplement marchandes,
mais sont « coconstruites » afin de répartir l@watréée entre toutes les parties prenantes.
Elle conduit a étudier le systeme de gouvernanceeetu de sa capacité a créer de la
valeur partenariale et a réduire les pertes deuvalees aux conflits entre les parties
prenantesEn ce qui concerne le groupe Danone, on assisteearadistribution de la
valeur crée avec ses principales parties prenangeschéma ci-dessous illustre comment
est utilisé et redistribué le chiffre d’affairesali€é par le Groupe avec ses clients et ses
consommateurs.

Le principal flux concerne les fournisseurs, leBads de matieres premieres et de services
représentant 68% du chiffre d’affaires du Groupes kémunérations des salariés et les
charges sociales afférentes constituent le secostk ple redistribution de valeur. Les
effectifs du Groupe ont Iégérement augmenté, pasead8 607 en 2003 a 89 449 en 2004.
lIs sont répartis pour 37% en Europe, 47% en ABEo dans le reste du monde. Les
pouvoirs publics (Etat, collectivités locales) & communautés locales sont bénéficiaires
des retombées de l'activité du Groupe, avec unl tdea 711 millions d’euros de
contributions versées sous forme de taxes, imgdalsres aux associations. Le concept de
valeur partenariale conserve une orientation firaacmais prend ses distances avec
I'approche classique de la création de valeur kcardpose une évaluation de la valeur
créée pour tous les apporteurs de ressources (Boaf10)
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Schéma 7: La redistribution de valeur aux parties penantes

SALARIES 1 930 millions d’euros

DANONE a reversé prés de 2 milliards d'euros a 49 4ollaborateurs. Les salaires bry
représentent les deux tiers du total, le reste cemgples charges sociales, l'intéressement e
participation, le financement des retraites et texits liés au départ de salariés lors
restructuration

ACTIONNAIRES 631 millions d’euros
Le Groupe DANONE a versé des dividendes a plusd@e0R0 actionnaires qui détiennent son

ts

t@
de

capital. En 2004, I'action a connu une progressie®%. Le Groupe a également racheté ses pro
actions pour un montant de 213 millions d’euros

bres

BANQUES 105 millions d’euros

Ce montant représente les frais financiers et k&séts versés aux banques.
1313 millions d’eurosCe montant représente le remboursement du cajgisabmprunts contracté
par le Groupe. Les ressources financieres dégqerele Groupe lui ont permis de diminuer s
endettement de prés de 50% en 2004.

N

FOURNISSEURS D'INVESTISSEMENTS INDUSTRIELS 526 millions d’euros

Ces investissements permettent au Groupe DANONEedeureler son outil industriel et d
développer sa capacité de production. lls sontrtiépgeographiqguement pour 60% en Europe, 2
en Asie et 20% dans le reste du monde.

[

=]
=]
[=)

FOURNISSEURS DE MATIERES ET DE SERVICES 8 087 millions d’euros

Dans les achats du Groupe, les matieres premiéles emballages représentent 56% du total.
valeur, les principales matiéres agricoles sonlaig les préparations de fruits et le sucre.
emballages en PET représentent une dépense imggortaa publicité et les promotion
consommateurs comptent pour 18% du montant totalekte est constitué par les codts de transy
destockage et les fis aénérau

En

CONSOMMATEURS
12 574millions d’euros
Le Groupe réalise 689
du chiffre d’affaires en
Europe, 15 % en Asig
et 17% dans le reste d
monde.

GROUPE
DANONE

ort,

ETAT, COLLECTIVITES LOCALES ET COMMUNAUTES _ 711 millions d’euros

Le Groupe DANONE contribue aux budgets des payis @pere en versant un impét sur les socié
ainsi que des impdts locaux. Il contribue a I'eamimtement en versant des écotaxes. DANO
consacre 11,5 millions d’euros aux opérations delaité tournées principalement vers l'aide
I'enfance.

es

AUTRES
PARTIES
PRENANTES*

729millions

NE

a

* L’essentiel de ces ressources provient des cesdiantifs réalisées en 2004 (par exemple lesit&side biscuits au Royaume-Uni).

Source : Groune Danone Rapbport de resnonsabilité socialé environnementale 200

Toutefois, les dirigeants « enracinés » dans legmise exercent un réle central dans la
répartition équitable de la valeur créée (DonaldsbRreston, 1995). D’ailleurs,I'anstar

de la trés grande majorité des grands groupesdiangtés, le Conseil d’administration de
Danone a fait le choix de confier les deux fondioie président et de directeur général a
Franck Riboud. C’est lui qui conduit I'entreprisers sa mission avec l'objectif non
seulement de créer de la valeur a court terme pationnaire, mais aussi de construire

un groupe dans le long terme au bénéfice de I'ehkedes parties prenantes.

Par ailleurs, les nombreux rapports sur la gowsre préconisent la mise en place
d’administrateurs indépendants au sein des conséddministration, de comités de
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contrdle des comptes, de rétribution et de sélectas dirigeants, et parfois, de comités de
développement durable (ou RSE) auprés du consieilda mieux prendre en compte les
attentes des parties prenantes (Charreaux et \RQ@6).

Dans le cas du groupe Danone le Conseil d’admatistr est composé a 57%
d’administrateursindépendant et comporte plusieurs comités ad-hoc en charge de
I'animation des projets sociétaux :

- Le Comité d’Innovation Sociétalg«Social Innovation Committee») a la
responsabilité de valider les projets qui sontys®&d au préalable par les équipes
déediées aux difféerents Fonds. Le Comité décidefidaacements qui sont alloués
aux projets et assure leur suivi. Il a égalementdlm plus large d’impulsion et de
proposition auprés du Comité Exécutif du groupe legr sujets d’innovation
sociétale. Il est composé d’'une dizaine de membres
Directeurs Généraux de zones géographiques (Afriuenord notamment
I'Algérie), représentants des différents pélesesponsables fonctionnels au niveau
central. Il est présidé par Muriel Pénicaud, Diieet Générale des Ressources
Humaines du groupe et animé par Bernard Giraudséllber en Développement
Durable auprés de la Direction Générale ;

- Le Comité de Responsabilité Sociale est un comitéCdnseil d’Administration
chargé déclairer le Conseil sur I'ensemble de csgjets. Composé
d’administrateurs du groupe, le Comité émet un snides orientations, les projets
et leurs impacts en veillant notamment aux évestuebnflits d’intéréts »;

Toutefois, la vision partenariale fondée sur lesotles contractuelles de la gouvernance
(théorie de I'agence, théorie des colts de traimggch’est pas exempte de critique, car
elle ignore les aspects cognitifs présents dangriganisations. A cet effet, la modélisation
contractuelle de la formation de la valeur part@amn’intégre quasiment pas la dimension
cognitive car elle se limite a 'analyse des casftl'intérét (problémes d’agence).

2.2. L’approche cognitive de la gouvernance

L’approche cognitive de la gouvernance représentdréprise de fagon réaliste comme
une coalition d’individus et/ou de groupe aux iéterdivers en situation de coopération ou
de conflits, mais aussi comme un lieu d’apprengiesarganisationnl. Elle vise aussi a
identifier et & développer les compétences etdesaissances exigées des administrateurs
et des dirigeants, afin de stimuler et d’orieneeptocessus créatif de I'entreprise (Wirtz ,
2006).

Cette approche de la gouvernance ne se limite pm$eature contractuelle de I'entreprise
(Charreaux et Wirtz, 2006). Elle sollicite diffétercourants théorique, a savoir : la théorie

¢ Rapport de développement durable (20@@)cit.
®1 Voir notamment les travaux précurseurs de Sim&a{}), March et Simon (1958), Cyert et March (1963).

66



CHAPITRE 3 : DE LA RSE A LA GOUVERNANCE PARTENARIAE

comportementale de I'entreprise, la théorie éconami évolutionniste, les théories
fondées sur les ressources et les compétences.

Dans ce cas, le systéme de gouvernement se défic@mme I'ensemble des mécanismes
permettant d’avoir le meilleur potentiel de créatde valeur durable en privilégiant les
compétences, l'apprentissage et la capacité d'amamv (Hart et Moore, 1990). La
création de valeur trouve son origine dans la réolncdes colts engendrés par la
coopération dans la perspective contractuelle ddeheodisciplinaire alors qu’elle découle
de 'augmentation des gains nés de la coopératos & modele cognitif. Par conséquent,
une théorie pertinente de la gouvernance doit coenbiles arguments disciplinaires et
cognitifs (Charreaux, 2006).

Selon Chatelin et Trébucq (2003), Les mécanismegodeernance sont censes résoudre
'ensemble des conflits tant du point de vue cantral (fondés sur l'asymétrie
informationnelle) que du point de vue cognitif (fi&s sur la connaissance source d’'une
interprétation des informations existantes contsua partir du modéle cognitif propre a
I'individu). Les mécanismes de gouvernance doivre également envisagés comme des
moyens d’inventer des opportunités et d’alignerdelsémas mentaux afin construire des
capacités stratégique distinctive (Barney, 199d) pguvent éventuellement conduire a un
rapprochement entre le gouvernement de I'entreptiteedéveloppement durable.

Un principe d’action de Danone est de développer mirtenariats en premier lieu en
fonction des projets et des situations localessDaras de DDA ont assiste a une grande
latitude pour développer des partenariats avecolgmnisations pour lesquelles les
synergies sont les plus fortes.

La prise en compte des attentes des parties pemast a la source méme de la démarche
Danone WayCette derniére a pour réle de fournir des lighegonduite dans le choix des
partenaires et d’encourager les filiales et setepaires a échanger des informations et a
capitaliser sur les bonnes pratigues de chacun.s Dancadre d'une démarche de
socialisation (Nonaka et Takeuchi, 1997) des plateses d’échanges entre les managers
et les directeurs de structure ont été mises are@ar les réseaux intranet du groupe afin
de favoriser la construction de la stratégie areanicorporate Dans cette perspective
Danone favorise le dialogue avec les parties pteszau niveau des filiales afin d’étre au
plus prés des problématiques locales.

Le dialogue peut prendre différentes formes daasjeé filiale (réunions régulieres sur les
sujets nutrition — santé, par exemple) et la frégaeest adaptée en fonction des enjeux
locaux. Cependant, l'intensification du dialogudre les membres du comité de direction
(ou managers) de DDA et les autres managers dypgr@mu d’autres filiales) a permis a
DDA de développer des routines (Nelson et WirteB2) tres distinctives privilégiant la
réactivité, 'adaptation et la capacité a accélBiramovation par le travail en réseau.

Pour Danone, I'enjeu principal est la «co-créatide»aleur avec ses parties prenantes a
travers des échanges transversaux entre les Uod#es pour arriver & un résultat qui
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permet la création de valeur partagée qui bénéficikentreprise comme aux parties
prenantes.

Dailleurs, la démarche deanone Wayne s’inscrit donc pas dans la vision traditiormell
de la philanthropie qui est essentiellement extégic I'entreprise. A cet effeDanone
way incite a [l'interaction avec des partenaires aydéveloppé une expérience et des
compétences complémentaires a celles de I'entegpés il représente un puissant levier
de transformation et d’'innovation bénéficiant antieprise comme a la société. Au-dela
d’un simple «dialogue», I'accent est donc mis auerEation de «solutions» en imprégnant
dans les interactions entre les différentes paptieaantes des mécanismes qui favorisent
I'apprentissage collectif et la construction detieins durables.

2.3. L'intégration de la Responsabilité Sociale auxmécanismes de gouvernance de
I'entreprise

Un systeme de gouvernance représente I'ensemblenéeanismes qui contribuent a
aligner la réalité du fonctionnement d’'une orgainisa sur les objectifs qui lui sont
assigneés (pigé, 2008). Les mécanismes de gouvernkescdiscours et les pratiques des
entreprises sont aujourd’hui fortement déterminés geux référentiels qui constitue, a
savoir (Martinet et Reynaud, 2004a) : leéérentiel financier» basée sur la théorie de
I'agence de Jensen et Meckling (1976) et téférentiel durable> basée sur la théorie des
parties prenantes de Freeman (1984). Ces deuxogidsl conduisent a des structures de
gouvernance d’entreprise différentes répondant @ lagique managériale spécifique
(Martinet et Reynaud, 2004b).

En ce qui concernie référentiel « financier »entreprise est percue comme un « nceud
de contrats » et les dirigeants ont simplement fonetion de déléguéspar ailleurs, le
conseil d’administration (principalement composéadministrateurs « externes et
indépendant) exerce une surveillance par la ratibo des stratégies afin d'aligner les
intéréts des dirigeants avec ceux des actionnatesotamment pour garantir une
rentabilité de I'entreprise, vu que les gains nésig sont distribués aux actionnaires.

Le référentiel financier engendre un systeme ddraélentraditionnel qui produit des

reporting financiers destinés a mesurer les pedones financiere de l'entreprise. Ce
dernier est obligatoire, destiné aux actionnairesymis a des normes comptables
internationales (IAS/IFRS, directives européennes2@02 et 2003) et nationales (le
systéme comptable financier en Algérie, SCF), ammsa des réglementations de la
communication financiere ;

Le référentiel « durable sonsidére I'entreprise comme une communauté quinresit
I'existence de valeurs axées sur le développemanatbte et les dirigeants sont enracinés
et engagés dans le développement de I'entreprisger@ant, le conseil d’administration
contribue a la validation de la stratégie de I'eptise en collaborant avec les dirigeants qui
arbitrent entre l'intérét des actionnaires et liisrdes des parties prenantes. Ce référentiel
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peut s’analyser comme étant un élargissement tteétaie d’agence (Hill et Jones, 1992),
ou les dirigeants deviennent les agents de toesegdrties prenantes.

Pour intensifier les efforts en faveur d’'une inggm de la responsabilité sociale aux
mécanismes de gouvernance, une entreprise doitenggttplace un processus de contrdle
et de gouvernance qui vérifie I'alignement desritgdes parties prenantes sur la politique
et la stratégie de I'entreprise.

Danone Wayreprésente un référentiel « durable » encadr@@smrdispositions de natures

et d'origines diverses, puisque Il a été élabongadir de I'histoire, des valeurs, de la

culture et des expériences réussies (Best prartiessfiliales depuis 'origine du groupe.

Il a d’emblée joué le role de lien entre les diéfgis documents de politique qui existaient
(tels que les Principes de Conduite des Affaires)es intégrant ou en renvoyant sur des
sites Intranet spécialisés par exemple, pour obties guides (exemple le guide d’éco-
conception des emballages), méthodes, ce qui patendemultiplier la connaissance de
chacun de I'ensemble des outils & sa disposition.

Ce référentiel s'inscrit aussi dans la ligne esjirit des textes internation&édéclaration
universelle des droits de 'homme, conventions’@eglanisation Internationale du travail,
normes 1SO 9000 et 14000. Il couvre les 3 domaiteeta Global Initiative Reportifig
economique, social, environnemental (reportingldripottom line) et s’efforce d’en
aborder tous les aspects, qu'il s’agisse par exerdplla prise en compte de la chaine
logistique dans notre management environnementatl@W’animation des démarches
sécurité en matiere de conditions de travail owendes procédures contre la corruption
dans les relations avec les sociétés locales.

Pour atteindre « un alignement stratégique durablBanone a imposé pour sa filiale
implantée en Algérie (DDA) d'intégrer des processigs consultation, et de contrle,
encadrés par des guides de procédures incorpores ldaréférentieDanone way Le
respect par les managers de I'entreprise desqaiiissues dDanone Wayest surveillé
par le contrbleur interne, du groupe qui est lurmmaé&oumit a un contrdle par des instances
externes de contréle publiques (régulateur poustesetés cotées) et privées (auditeurs,
agences de notation, analystes financiers, obsémwate développement durable, presse
économique.... etc)

%2 |es normes édictées par des lois, comme la Ini&ise NRE qui impose aux sociétés cotées la mtiolic
annuelle d’'un « rapport du développement durablet des guides édictés par des agences publiques&o
le guide SD 2100 AFNOR, les normes AA1000, SA 8000.

% Les normes internationales GRGl¢bal Reporting Initiativy publiées en 1999, qui proposent des
principes de construction, une structure type stmtetocoles de calcul des indicateurs de Développé
Durable ; le Pacte mondial (2006), qui recommandgplication de trente-six indicateurs de base.
www.globalreporting.org
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CHAPITRE 3 : DE LA RSE A LA GOUVERNANCE PARTENARIAE

CONCLUSION

Ce chapitre met en évidence la relation qui exetée la responsabilité sociale de
I'entreprise et la gouvernance d’entreprise. Onantné dans la premiére section que la
notion élargie de parties prenantes est devenumtogrnable dans les réflexions sur la
gouvernance des entreprises. On a constaté augsecapproche par les parties prenantes
permet de créer de la valeur et apparait comne nétessité pour les entreprises
cherchant un avantage concurrentiel. Elle permetoetre, d’améliorer l'image de
I'entreprise et d'insérer le développement duradtida prise en compte des intéréts de
'ensemble des parties prenantes dans la stratdgid'entreprise dans des relations
gagnant-gagnant ou mutuellement profitables.

A travers la deuxiéme section on a vue que lsonatiéme de gouvernance d’entreprise
contribue également a prendre en compte le réleadesirs ainsi que leurs interactions

dans les stratégies des entreprises. Le groupen@antrés tot intégré les parties prenantes
dans sa gouvernance d’entreprise a travers sorenéfd «Durable» qui se nomme

« Danone Way »
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CHAPITRE 4 : DES SYSTEMES DE CONTROLE VISANY LA CONVERGENCE DES INTERETS
ENTRE LES DIFFERENTES PARTIES PRENANTES

INTRODUCTION

L’objectif de ce chapitre est d’apporter des élémmete réponses a notre question de
recherche en expliqguant comment les systemesriedte de la RSE permettent de gérer
les relations que noue l'organisation avec sesigsagrenantes. Donc, analyser la
contribution des systemes de contréle de la RSEs dangouvernance partenariale
d’entreprise a travers les éléments observés orotte étude de cas.

Dans ce chapitre, nous allons reprendre les pancigésultats dégagés de notre analyse
exploratoire et en méme temps nous discuterongémgtats selon les connaissances
théoriques relatives a la gouvernance d’entremtisix systémes de contréle. En ce sens,
on fera une analyse a partir des données et deltats tirés de notre terrain de recherche.
Ces données proviennent de nos sources primakeai(g des entretiens réalisés), et de
nos données secondaires (documents internes, dotuméernes, et rapports annuels).

Ce chapitre comprendra trois sections qui se d&dioomme suit :

La premiére section apportera les réponses a mptestion de recherche qui vise a
expliquer le role diDanone Waydans la gestion des relations partenariale de Dbget
effet, plusieurs facteurs déterminants ont émeggemtretiens que nous avons réalisés et
qui expliqguent comment les systémes de controléead®SE constituent un mécanisme
partenarial de gouvernance au sein DDA. Cependamd, discussion théorique sera
€galement élaborée quant aux principaux déterngndantifies.

La deuxieme section de ce chapitre répondra a enogi@me question qui a émergé au
cours de notre étude exploratoire, a savoir : Comméliser des indicateurs de la RSE
pour gérer les relations entre I'organisation (D@A¥es parties prenantes ?

Pour ce faire, cette section présentera une synes roles que jouent les indicateurs de
la RSE dans la gestion des relations partenaradesuivant une approche systémique,
comme le souligne Charreaux (2006),lex probleme de l'efficacité des systéemes de
gouvernance ne peut étre posé que dans le cadrgi éal’ensemble des stakeholders
...... il doit étre étudié dans une perspective systéamitenant compte des processus
concrets de création de valeur par la firmfé.»Une discussion sera menée pour répondre a
cette problématique.

On présentera lors de la troisieme section, lescipaux résultats de cette étude
exploratoire en mettant en lumiere les systemesod&dle de la RSE et leur contribution
en tant que mécanisme de gouvernance.

® Charreaux G., Desbrieres Ph., « gouvernance deepeses : valeur partenariale contre valeur
actionnariale », in Charreaux G. et P. Wirtz (2006puvernance des entrepriseaouvelles perspectives
Paris, Economica.
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SECTION 1: LE CONTROLE DE GESTION DE LA RSE ET PAR LA
RSE

Vouloir contréler, c’est €hercher a orienter des actions, des comportemes®n des
savoirs, des buts ou des valewfd La raison d'étre d'un systéme de controle est
« d’accroitre les chances que les individus intéseat les objectifs organisationnels et
quils se comportent de maniére & atteindre cets $% Le contrle de gestion se
caractérise par l'utilisation de mesures (le @asvent comptables) pour piloter par les
résultats. De plus, le contrble de gestion n’estlpeique mode de contrdle possible dans
les organisations (Berland et De Rongé, 2011).

Selon N.Berland des recherches récentes ont mgoagdes grandes organisations sont
aujourd’hui dotées de systemes formels de conttélgestion plus ou moins équivalents.
Ce qui les différencie, c’est la maniere de lediseti, notamment dans les cas ou une
entreprise intégre une stratégie RSE dans sa cliEnealeur. En effet, la littérature
managériale nous apprend que pour décliner unggigaspécifique, il est nécessaire de
mettre en place un systéeme de contréle adéquat,dmgesystemes de contrdle spécifiques
a chacune de ces stratégies (Essid, 2009).

Capron et Quairel-Lanoizelée, (2004), souligne :ququel que soit le degré d’intégration
des objectifs sociétaux dans les stratégies écanmsi de I'entreprise, la crédibilité
externe et l'efficacité passent par la mise en ewmun systéme de pilotage de cette
évolution stratégique®’.

Néanmoins, cet aspect particulier du contréle dtige de la RSE a été trés peu investigué
par la littérature. Quairel (2006) souligne a cHeteque «dans le domaine de la
responsabilité sociétale dd'entreprise, les dispositifs actuels d'évaluatiate la
performance globale sont relatifs aaktentes des parties prenantes et mesurés par des
agents extérieurs a I'entreprise (notatiertra-financiere, classements et prix, enquétes de
réputation...).

Ces dispositifs d’évaluatioat de notation font I'objet de hombreuses publacetj alors
que les systemes de mesurgedormance, mis en ceuvre en interne par I'entegpgour
accompagner le déploiemediuine stratégie de développement durable annordaass le
cadre d'un contréle de gestioélargi, sont peu, voire pas, étudiés par la littéra
académique»®®. Or, pour mettre en place des stratégies orierR&E, les systémes de
contréle auront certainement un réle prépondéroier.

% Bouquin, H.,(2009),. «théorie des organisatienscontrole », In Colasse, B(Dir.), Encyclopédie de
comptabilité, contréle de gestion et audit, P&sgnomica, PP.1371-1379.

% Flamholtz, E. G., Das, T. K., and Tsui, A. S.§%9 "Toward an Integrative Framework of Organiaadil
Control.” Accounting, Organizations and Socie#ol. 10, No. 1, pp. 35-50

67 Capron M., Quairel-Lanoizelée F. (200M)ythes et réalités de I'entreprise responsahke Découverte.

% Capron M., Quairel F.(2006) ,"Evaluer les stratégie développement durable des entreprises pikuto
mobilisatrice de la performance globaldRevue des Organisations responsables N° janvie6 208araitre
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En ce sens, il est nécessaire de se poser lesaqsestivantes :

Comment peut-on s’assurer que la stratégie RSEé&dbyée d’une maniére efficace ?

Est-ce que les systemes de contrble aident I'emsee@d gérer les relations qu’elle noue

avec ses parties prenantes ? Comment faire en goetdes résultats des démarches de
RSE s’améliorent ?

Il est nécessaire d’apporter des réponses a cesiapgesi I'on souhaite que la stratégie
RSE dépasse l'ordre du discours pour s’inscriraldlement dans la gestion des relations
partenariales de I'organisation.

hY

Le contrOle de gestion offre & ces interrogatiores atadres d’analyse permettant
d’appréhender le contréle et le pilotage des astib# RSE. Nous retiendrons ici celui de
Robert Simons pour distinguer quatre leviers derot:

D’une part,le contrdle diagnosticetle contr6le interactif, qui définissent le contenu du
contréle de gestion de la RSE en focalisant I'sitb@nsur les systémes de contrdle formels
de la RSE, tels que les audits ou les systemespdeting interne ;

D’autre part, le contrdle par la RSE, qui renvoix aleux leviers complémentaires que
sont le contrle par les croyances partagéest le contrdle par la définition des
frontiéres des comportements admissibles dans I'organi€ition

Ces quatre leviers de contrdle permettent d’idemtifes grands défis que posent les
relations qu’entretiennent le controle de gestiola ®&SE.

Pourquoi les apports du cadre théorique de Simonsgur notre recherche ?

L’exploration hybride consiste a procéder par aletours entre des observations
empirigues et des connaissances théoriques tdahguwe la recherche.

On s’est appuyé sur la littérature académiqueoetr@le de gestion pour donner du sens a
nos observations empiriques. A cet effet, en praceégdar allers retours fréquents entre le
matériau empirique recueilli et la théorie (Chagadt Durieux, 2003), on remarque que les
apports de R.Simons correspondent parfaitementti@ @ude exploratoire qui vise a
étudier la relation qui existe entre systemes arote et gouvernance d’entreprise. Donc,
notre démarche concorde avec notre raisonnemehbdwogique abductif.

Le cadre théorique proposé par R.Sinfbnset I'accent sur les modalités d'utilisation des
outils de contrdle pour décliner les objectifs gagues d’'une entreprise comme dans le
cas de Danone. Etudier un mécanisme de controlieydser dédié aux enjeux issus de la
RSE, nous place directement dans ce type de centéxla stratégie de I'entreprise prend
en considération les intéréts de ses parties ptenan

% Simons R. (1995),evers of Control. How Managers Use Innovative @irystems to Drive Strategic
Renewal Boston, Harvard Business School Press, 217 p
0 Simon R.A., (1995)lbid.
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Les différents systémes de contrdle ont pour basdlijettir les grandes orientations de
I'entreprise a un dialogue avec les parties praygariEn effet, les quatre leviers du cadre
théorique de Simons paraissent utiles pour unepirtion théorique des pratiques RSE
qui reposent sur une conception pluraliste derégmise (Gond et Igalens, 2012) :

— Les systémes de croyances peuvent étre utilisame véhicule des nouvelles valeurs de
la RSE ;

— Les systemes de contraintes peuvent étre utiiedsme garde-fou des pratiques
contraires a la RSE ;

— Les systémes diagnostics peuvent étre utilisésraoutils cybernétiques de déclinaison
des objectifs et deeportingde la performance RSE ;

— Les systémes interactifs peuvent étre utilisés pacourager le dialogue, I'apprentissage
et le changement vers de nouveaux critéres derpafawes globaux.

1.1. Le contrble de gestion de la RSE : les leviedgagnostic et interactif

A travers leDanone Wayn remarque que les résultats chiffrés permettermhesurer les
efforts des managers dans l'atteinte des objedéfdéveloppement durable, d’autant plus
gue ces mesures sont associées a des récompeesgsi représente une source de
motivation supplémentaire.

Le systeme de contréleRanone Way> converge é€galement vers un systeme interactif
basé sur la communication perpétuelle entre lesages et des indicateurs flexibles et
informels. Car, on remarque gu’il stimule I'appliesaige organisationnel et 'engagement
vers des principes de management durable, et celeidant a I'adhésion de tous les
managers, du personnel, des opérationnels, eteerserces principes ; principes qui
pourraient au premier abord sembler futiles etfica&¢es pour I'organisation.

1.1.1. Le contrble de gestion diagnostic de la RSE

L'usage « diagnostic » des systémes de contrbleorera I'approche traditionnelle du
contrble de gestion inscrite dans une perspectiyleeroétique de « commande et
contrble », bien représentée par le fonctionner@mt thermostat.

Un objectif est établi, un plan d’action est dégl@y le contrble de gestion a pour principal
objet d’identifier d’éventuels écarts par rapportaacible préétablie pour apporter des
correctifs.

Le levier de contrdle diagnostic est définit comieasemble des « systémes formels de
rétroaction utilisés pour contréler des résultatcariger des déviations de standards
prédéfinis de performancé™»

™ Simon R.A,0p.Citp170.
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En général, un systeme de contrdle de gestiorsétili des fins de « diagnostic » produit
des données qui permettent a la direction d’efeactune gestion par exception. Celles-Ci
ne sont pas consultées fréquemment (exemple :ai@uannuelle ou biannuelle), ce qui
présente un risque de dérapage entre les contrdes,dans des organisations stabilisées
et routiniéres, ce type de systéme de contrblefésice et bien accepté par les acteurs.

L’'usage de systéeme de contrble de gestion « digigno®st nécessaire au déploiement
d’'une politiqgue formelle de RSE, en particuliersigue cette derniere est appréhendée
comme une dimension de la stratégie d’entrepriss.gystemes permettent de contrdler la
poursuite des objectifs en suivant un ensembladateurs prédéfinis.

Danone, est une entreprise qui croit treés rapidemtecette croissance implique le rachat
d’entreprises étrangeres telles que Djurdjura Aégén 2006. L’'un des problémes que ce
type de croissance pose en matiere de RSE comsigteivoir s’assurer que toutes les
filiales respectent les criteres fondamentaux deld@pement durable.

Le respect de la stratégie de Danone en matiededeloppement durable nécessite que
chaque année la direction puisse obtenir une repigson des politiques suivies et des
résultats obtenus, en tenant compte de la diverd@8 métiers et des zones

géographiques,cette exigence de Danone impliquecomtr6le diagnostic a travers le

Danone Way Elle a été mise en ceuvre en trois phases :

- Définition des fondamentaux ;
- Définition des politiques et indicateurs ;
- Consolidation, évaluation et feedback.

Premiére phase : définition des « fondamentaux »

Dans un premier temps, Danone a défini « 16 fondéme » et deux pré-requis dont

I'objectif était, en quelque sorte, de servir dédes dans un domaine souvent tres diffus :
ces fondamentaux sont autant de leviers, au serSidens, pour que la direction de

Danone puisse avoir I'assurance que I'ensemblesleemposantes gardent le cap fixé.

La premiere analyse concerne la qualité des fondeme. Elle peut étre envisagée a partir
de plusieurs points de vue :

* Du point de vue de Danone, les fondamentaux doisemenir a toutes les filiales
et bien traduire le double projet « économique atiad », les valeurs et les
principes du groupe ;

e Du point de vue des parties prenantes de Danosefoledamentaux doivent
répondre a leurs attentes ;

* Du point de vue des intéréts de la société ceilemotamment des exigences du
développement durable.
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bY

Au titre de la gouvernance, le référentiehnone Waypermet a l'organisation de
développer des stratégies, des objectifs et ddescieflétant son engagement dans la
responsabilité sociétale. Ce point semble acqtiawirs les quatre axes suivants : Santé,
For all, Nature et people.

Cette vision de la stratégie comme « une variabldimgente » explicative des systemes
de contrdle est due essentiellement a I'appariiies typologies des stratégies a partir des
années 1970 (Chapmann, 1997).

Depuis, la littérature en contrble a frequemmentficmé I'idée que le premier objectif des
systémes de contrble était de supporter les diffése stratégies des organisations
(Bouquin, 2010; Otley, 1980; Fisher, 1995; Langf&mith, 1997;etc). A cet effet,
Langfield-Smith (1997) affirme queles systemes de controle de gestion devraaet
explicitement adaptés pour supporter la stratégeel’dntreprise afin de conduire a un
avantage concurrentiel et a une performance supégie.

Deuxieme phase : définition des politiques et desdicateurs

Les politiques et les indicateurs de la RSE voireflobjet d’'une section a part afin
d’analyser en profondeur l'apport de ces indicatedans la gestion des relations
partenariales de DDA.

Au travers de chacun des 16 fondamentaux, ladillnone Djurdjura Algérie définit son
niveau de politique et d'indicatedfs Les politiques correspondent & des « bonnes
pratique$® » que Danone a répertoriées et qui peuvent éwptéels et mises en ceuvre
d’un point de vue opérationnel au sein de la #lialLes systemes de contréle employés de
maniere diagnostique représentent les systemefowfiiation que les managers utilisent
pour surveiller les résultats de I'organisationcetriger les déviations par rapport aux
standards prédéfinis de performance (Berland Bt06i,2010).

Ainsi, ils s'inscrivent ainsi dans une logique cliggie de déploiement de la stratégie. lls
doivent permettre de contrbler sa mise en ceuvrsueveillant I'atteinte des politiques
édictées par le Danone Way (facteurs clés de suetesttirer I'attention sur les écarts
importants par rapport aux prévisions grace a umréte par exception (voir le tableau ci-
dessus). lIs s’inscrivent dans une logique de gegtar les résultats.

On s'inscrit dans cette perspective vers I'appssatje ersimple boucl&. Ce dernier est
entrepris selon des pratiques, politigues et normdes comportement explicites.
L’apprentissage consiste a identifier et a corrigerdéviations et variations par rapport a
ces référencg#rgyris et Schon,1978).

"2 \oir chapitre 2, section 2.

3 Ce référentiel de bonnes pratiques n'est pas reudblic, car il fait partie des éléments couveras |a
propriété intellectuelle.

4 Argyris C. et Schén D. (1978ppprentissage organisationnel : Théorie, méthodatigue.De Boeck
(traduction francaise).
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Tableau 15 : scorecard et gestion par exception

CSR
Policy and Point  Result | Point

Fundamentals TOTAL

Means S Indicator S

Diversité et égalité des chances
DH3 | Santé, sécurité et conditions de travail 10 40
RH1 | Dialogue social et implication des employés 30 60
RH2 | Temps de travail et organisation 30 40
RH4 | Formation 10 30
RH5 | Développement individuel 30 40
ENV1 | Gestion de I'empreinte environnementale 20 40
ENV2 | Contrdle des risques environnementaux 30 50
ENV3 | Impact matiéres premiéres 20 40
ENV4 | Impact emballage 30 50
CO1 | Qualité consommateur 20 40
CO2 | Standards nutrition/ santé des produits 10 30
Standards nutrition/ santé pour le marketing et |
CO3 | communication 30 40
GOV | Code de conduite des affaires
1 30 60
GOV | Responsabilité sociale des fournisseurs
2 10 30
GOV | Création de valeur partagée avec les communau
3 |locales 30 50
Total absolute value 320 360 680
Total on 1.000 708
Stars Challenge *kk

Source : Danone Djurdjura Algérie 2012

Les indicateurs de performance de la RSE représenten systéme d'incitations

économiques en rapport avec les performancesiadatteen matiere de RSE. Ce point est
atteint par le systeme de bonus intégrant la pedace sociétale. Depuis 2008, les
criteres sérvant a évaluer la performance des sadirggeants de Danone Djurdjura
Algérie reposent sur la regle du bonus en 3 tiers

» 1/3 sur des objectifs économiques ;
» 1/3 sur des objectifs sociaux et environnementaux ;
» 1/3 sur des objectifs de performance individuelle.

Plus précisément en 2011, la politique de rémuioératariable dite «court terme» des

dirigeants a été octroyée sous condition de pedoo®a déterminée sur la base de 10
objectifs économiques, sociétaux et managériauzaktulée par rapport & des critéeres
objectifs, chiffrés et complétés par I'appréciatoin Manager. L'unicité de Danone sur ce
sujet repose sur la structure de la rémunératidahla & court terme en 3 tiers qui permet
de piloter la stratégie économique et sociétalgrdupe au plus «pré&»

"5 Groupe Danone (2010), Rapport de Développemeabikir
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Par ailleurs, au niveau de Danone Djurdjura Algdealirection générale a mis en place
pour ses salariés des contrats de participatiotiintéressement basés sur des indicateurs
de performance spécifiqués

En se référant & une approche contractuelle deolaegnance, on constate que les
différents systémes de mesure de la performanceamticulier en introduisant des criteres
non financiers tels que les indicateurs sociaugn@ironnementaux, peuvent jouer deux
réles : faire correspondre la stratégie a lallmratdes droits décisionnels d’une
organisation, et éviter de détruire de la valeuipagticiper a réduire des conflits d’intéréts
(Poincelot et Wegmann 2006) en instaurant des nmroas incitatifs a travers la
rémunération et les bonus (Ittner et Larcker, 200Benhall, 1997).

De plus, le contréleur interne de Danone Djurdjdlgérie souligne que I'efficacité du
systéme de fixation d’objectifs de DDA et le ng@maent de la performance sociétale du
Danone Way entre 2009 et 2012 a été confirmée gcaemarque une baisse du taux de
fréquence d’accidents, une mesure et une rédudiio802, un développement des talents
et des compétences....... etc,

Toutefois, les primes et autres éléments de rétoibudécidés au niveau du siege,
réduisent le risque que les managers d’'une fiial&tranger prennent des décisions qui
soient contraires aux intéréts de la multinationgdemar et Seth, 1998). Toutefois,

O’Conner et al. (2001) démontrent que les pratiqiestatives de rémunération,

I'évaluation de la performance et les politiques mtemotion sont corrélées avec les
sacrifices personnels des employés de la filiale.

En combinant ces résultats avec les interviewsefés au sein de DDA on distingue que
les indicateurs de la RSE du Systeme de conB&@eone Waypeuvent faciliter la
déclinaison des stratégies de I'organisation, edrga la cohérence entre la stratégie RSE
de Danone et les droits décisionnels des dirigestrdes managers.

Troisieme phase : consolidation, évaluation et febdck

La consolidation n’est pas toujours évidente : ia@ms2009, un indicateur qui n’était pas
applicable a une filiale lui faisait perdre desniei En 2010, il est exclu du calcul du score
de pointé’. Cette opération a été décrite préalablement idacisapitre 2 il s’agit de star
challenge

L’émulation issue du « star challenge » introduié wituation compétitive entre filiales et
l'intégration des résultats deanone Waydans les bonus des directeurs généraux et des
membres de leur comité de direction renforce leatare incitatif du dispositif, car il
autorise une comparaison entre filiales et entrgemsequi permet de signaler les meilleurs
éleves et ceux qui doivent faire I'objet d’une atien particuliére ;

® Groupe Danone (2012), Document de référence.
" Groupe Danone, Rapport de développement duralfie. 20
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Le star challenge est une composante Ddumone Wayet en forme avec un outil de
contrOle diagnostic efficace.

1.1.2. Le contrble de gestion interactif de la RSE

Tous les systemes de controle présents dans uarisajon n’ont pas le méme statut du
point de vue de la direction générale. En regleég@a, un systeme de controle spécifique
est choisi par les dirigeant pour déployer et pilda stratégie de maniere a focaliser
I'attention des managers et des employés sur uicatelir ou un sous-ensemble
d’indicateurs jugés prioritairés

Les systemes de contrble employés de maniére dtiterareprésentent les systemes
d'information que les managers utilisent pour slioger régulierement et
personnellement dans les décisions de leurs sulmoédolls doivent permettre de gérer les
incertitudes stratégiques (Berland et De Rongél1R01

Les facteurs stratégiqgues de risques (FSR) fofdradces aux menaces et aux
opportunités qui pourraient invalider les hypotlseser lesquelles la stratégie repose (par
exemple, une nouvelle technologie, une évolutiormalgaphique imprévue, un

changement de politique gouvernementale). L’'atentportée a tel ou tel systeme
d’'information ou indicateur par un dirigeant cortdan général ses subordonnés a s’y
intéresser. Les systemes de contréle interactift vainsi favoriser la discussion,

I'apprentissage et 'émergence de nouvelles stieg€grace au processus suivant :

-Dans une organisation donnée, la stratégie cheisia vision des dirigeants produisent
des incertitudes stratégiques ou FSR.

- Pour y faire face, les dirigeants choisissenttiliSer certains outils de contrble de
maniere interactive, qui vont faire I'objet d’'unergeillance et discussions avec leurs
subordonnés.

- Les choix de ces outils par les dirigeant sigmaleurs préférences aux subordonnés et
donc ce quils trouvent important. De maniere itavie, ces derniers vont donc s’y
intéresser, débattre et dialoguer a propos dedtatsobtenus sur les éléments suivis de
maniére interactive.

- Ces discussions orientent le partage d’infornmatid’apprentissage organisationnel, la
recherche de nouvelles opportunités et vont domclwoe a faire émerger de nouvelles
stratégies.

8 Gond, J. P. and O. Herrbach. 2006. Social repris an organizational learning tool? A theoretical
framework. Journal of Business Ethics. 65: 359-371.

& Sponem S.(2004), "Contréle budgétaire diagnostimteractif ? Proposition d'un instrument de me$ur
Actes du 24" congrés de I'AFC, Orléans 2004.
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Schéma 8 : L'utilisation du processus de contrdlenteractif pour apprendre®

Vision de la directio

Stratégie de domaine Incertitudes stratégiques

v

Apprentissag l Choix

Systémes de contrdle

Débats et dialogue . )
interactifs

A

Signa

Il est possible d'utiliser la plupart des systendescontréle de maniere interactive : les

budgets, les tableaux de bord, les indicateurs alieting et sur les ressources humaines,
les outils de contrdle de gestion de projets ...€&.n’est donc pas I'outil en tant que tel

qui compte pour comprendre I'impact du contréle kBurstratégie mais la maniére de

I'utiliser.

Au niveau global, I'objectif d®anone Wayeste de refléter la stratégie générale définie
par le groupe, et d’'aider les filiales a la metdreceuvre. Les systémes de contrdle jouent
un réle important dans la déclinaison de la stiatélg groupe au niveau local, de plus le
systeme de contréle interactif va ainsi favorisar discussion, l'apprentissage et
I'’émergence de nouvelles stratégies adaptées aawniocal et pour pallier les incertitudes
stratégiques qui menacent les activés du groupevaau local.

L’'analyse des résultats sociétaux de DDA va danseles des priorités stratégiques
(Health, Nature, For all, People). La thématiqd@none Waysur I'Environnementar
exemple est en stagnation ce qui va donner lgesachanges avec le groupe ou d’autres
filiales pour trouver les raisons de cette stagmatt les actions a entreprendre pour
s’aligner avec les objectifs édictés par le grodiges le cadre de I'axe «Nature».

C'est également le cas pour la thématique «Gouwema qui correspond a l'axe
«People». De plus, le théme «condition de travdibmt les résultats sont peu satisfaisants.
L’axe «Health» va faire I'objet de réunions au mivdocal puis entre la filiale et le siege
pour trouver des solutions adaptées au contextseatlion de la filiale. En outre, 'usage
interactif des systemes de contrble est un moyesigialer les priorités et de mobiliser les
énergies en interne sur les objectifs jugés crucpar la direction ( Berland et De Rongé,
2011)

De plus, les adaptations @anone Waysont profondément liées a la stratégie RSE de
Danone. Ainsi, en mobilisant les systemes de reppihternes de la RSE de maniére
interactive, il serait possible de faciliter deswdsniques d’apprentissage de la RSE entre
les filiales et le siége.

8 Simons R. (2000)Performance measurement and control systems foteimgnting strategyUpper
Saddle River, NJ, Prentice Hall.
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Au sein de DDA, la création de nouveaux produsisoensidérée comme étant un projet
qui doit se concrétiser a partir d’'une collabonatite managers qui font partie du Comité
Nutrition & Santé au niveau de DDA, associant ddtiples expertises locales (R&D,
réglementaire, juridique, marketing, communicatiquilité, affaires publiques, etc.). Cette
collaboration peut s’étendre a travers la collabon entre les managers de DDA avec
ceux d'autres filiales, dans le cadre d’une pyplié de mobilité transversale qui a pour but
de faire face aux incertitudes stratégiques quaaarisent I'environnement local.

Toutefois, dans le cadre de la gestion des inaddg et risques stratégiques, le directeur
qualité produits laitiers frais Groupe détermifess objectifs et les moyens de mise sous
contrdle des risques. Ensuite DDA s’approprie |l de contrble et les renforcent si
nécessaire pour répondre aux spécificités de stwitdet de son environnement local.
L’ensemble des moyens de maitrise de la sécuiitéeataire sont régulierement audités
afin d’en assurer I'efficacité et la pertinence.

Dans ces cas la, le rdle du groupe est de foumsrlignes de conduite dans le choix des
partenaires et d’encourager la filiale et ses paites a échanger des informations et a
capitaliser sur les bonnes pratiques et les ragititeechacun. Des plateformes d’échanges
ont été mises en place sur le réseau intranetalipgrDanone pour accentuer le processus
d’apprentissage.

On remarque que Danone encourage ses filialsveélopper des partenariats en fonction
des projets et des situations locales. Dans chdesrpays, les filiales de Danone ont une
grande latitude pour développer des partenarias ks organisations avec lesquelles les
synergies sont les plus forfés

Par ailleurs, un systéme utilisé de maniére inteace distingue d'un systeme utilisé de
maniere diagnostic sur les caractéristiques suagaftiond et Igalens, 2012) :

- Il est consulté par le top management ;
- Il est consulté a une fréquence élevée ;

- Il se focalise sur les incertitudes stratégiqgeeses risques auxquels I'organisation fait
face ;

- Les données qu'il produit sont discutées damatire de réunions de groupe ou en face a
face et font I'objet de débats permanents.

Du fait de ces spécificités, un systeme mobilisérdmiere interactive peut contribuer a
I'émergence et a la définition de la stratégie oig@ionnelle. En ce sens, l'usage
diagnostic peut faciliter ou renforcer des formé&pgrentissage organisationnel dans le
domaine de la RSE.

Il semble que, dans le cas de DanoneDdmone Wayoue un réle interactif. En effet,
d’aprés notre étude de cas, il est mobilisé comuaté de dialogue entre la filiale et le

81 Groupe Danone, Rapport de développement durabie, 2
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siége autour des objectifs stratégiques de la RSBnstitue une plateforme facilitant les
discussions avec les parties prenantes autouraldepmes ou d’enjeux et les orientations
stratégiques du groupe sont liées a de nombreusensions directement évaluées par ce
systéeme (aspects liés a la santé et a la séclim@éndaire, etc.)

1.2. Le contrdle de gestion par la RSE : croyances frontiéres

Les rapports entre contrble de gestion et RSE nnseent pas au controle de cette
derniére via des outils formels et informels : BHERpeut aussi étre appréhendée comme un
mode de contréle de gestion « en soi ». Ce rolarafipclairement a la lumiére de deux
leviers de contrdle complémentaires aux leviergribatic et interactif mis en évidence par
Simons (1995) : le controle par les systemes dgacaes et le contrdle par la définition
des frontieres.

1.2.1. Le contrble de gestion par le systeme de gamces

Les croyances se constituent en levier de conttdlsqu’elles correspondent a
«I'ensemble explicite des définitions de I'organisat que les senior managers
communiquent de maniére formelle et renforcentéayatiquement afin de fournir des
valeurs, une mission, et des directions & I'orgation»"? .

On consideére ici que contrdler, c’est former lesniités, les émotions, les attitudes et les
croyances : gagner les cceurs, les esprits. L'ateneést portée sur ces éléments
immatériels (Berland et Simon ,2010). D’'un poi due stratégique, le systeme de
croyances de l'organisation integre a la fois Eon du dirigeant et le systéme de valeurs
tel qu’il peut étre formalisé, par exemple danscéelre de charte éthique ou code de
conduite (Gond et Igalens, 2012).

Le systeme de croyances de Danone integre a laldoission de Franck Riboud par
rapport au double projet « économique et sociatege quatre valeurs de Danone
«humanisme, enthousiasme, ouverture et proximitint teujours communiquées et
formalisées en interne et I'entreprise s’efforcele traduire dans les comportements
individuels et collectifs. Ces valeurs définisselets principes, les objectifs et
responsabilités vis-a-vis des clients, des empley@es diverses parties prenantes et elles
sont aujourd’hui déclinées dans des attitudes naiegs afin de les faire vivre dans le
style de leadership de tous les salariés de Danone.

Ces principes, répétés fréqguemment par le fondateless dirigeants de Danone au fil des
annees, constituent des dimensions formelles deltiare d’entreprise, qui communiquent

aux managers les valeurs humanistes du fondatepermettent ainsi de les adapter dans
I'action dans le cadre du management au sein liigedi

Ces valeurs formalisées pourront, par exemplergtkilisées pour justifier des choix de
politiques ou de pratiques de gestion des différeloimaines de la RSE pour éviter tout
conflit cognitif entre les différents dirigeants berganisation, car le partage de schémas

8 Simons ,R . (19950p. Cit.p 35.
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cognitifs communs peut contribuer a réduire lesflterd’intéréts, la notion de spécificité
peut s’appliquer aux capacités organisationnelieprotection du savoir-faire et justifier
les politiques d’investissement socialement resploles(Charreaux et Wirtz, 2006).Donc,
on distingue ici un point de rencontre entre leaxdparadigmes de la gouvernance a
savoir, le paradigme contractuelle (disciplinagt)e paradigme cognitif.

Ce levier de contrble a été progressivement igtégrx dimensions plus formelles du
Danone Way au niveau des filiales. Comme le soeliga responsable de la
communication interne de DDA , Les valeurs de Danone sont intégrées dans le Danone
Way notamment dans le cas des projets communesitaiel Trust , CODE ou dans le
cadre des formations qui concerne le leadershigpsitidans le cas des nouvelles recrues,
mais I'héritage historique du double projet éconqud et social d’Antoine Riboud reste
un theme récurrent dans les discours du comitéiettbn de DDA et notamment de la
part du DRH et des anciens manageys

En explicitant et organisant les valeurs et lesetigions liées a la gestion de la RSE, les
parties prenantes contribuent directement a foaundirigeant et gestionnaires des leviers
permettant un contrdle par les croyances. Dansgsg, $a RSE se constitue en véritable
levier de contr6le idéologique.

En Algérie, Danone se focalise sur deux projets vigent a intégrer la culture et les
valeurs de Danone, le premier représente le « TysDanone » qui concerne des
personnes externes a DDA par contre, second « COEBRe notamment les employé de
DDA.Le concours de recrutement « Trust by Danoimecarne parfaitement leRanone
Way». A travers cette nouvelle approche, DDA saghaittirer davantage de jeunes
talents et ainsi faire connaitre le groupe a tm\ss métiers, ses valeurs (Ouverture,
Humanisme, Proximité, Enthousiasme), sa missiosaetulture d’entreprise. Comme le
souligne la responsable de communication internB0A : «Le trust by Danone vise a
identifier les talents de demain qui représentest Valeurs de Danonest les étudiants
éligibles doivent posséder des pré-requis en natierdéveloppement durable, mais aussi
ils doivent montrer qu’ils sont sensibles aux vedede Danone

En ce qui concerne la démarche CODE, elle représere initiative qui tend a identifier
et formaliser les attitudes de leadership “a lade”, en lien avec les valeurs du Groupe :
le Danone Leadership “CODE” — qui signifi€ommitted, Open, Doe& Empowered /
Empowering’.

Cette caractérisation des attitudes de leadersb@p faite a partir des valeurs de Danone
(Ouverture, Humanisme, Proximité, Enthousiasme). rE&rentiel est intégré dans
'ensemble des processus de ressources humaind3Déde notamment celui de la
formation qui constitue le processus moteur que &8 développement et a l'identification

8 La démarche CODE a été lancée en 2009 pour fasenadt développer les attitudes et style de Lehipers
propres a tous les salariés, en lien étroit aveedéeurs de Danone.
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des potentiels. Le responsable RH Business Partajeute que «es systemes
d’'information RH associés a cette démarche solisés depuis 20186.

Dans la méme perspective 1Banone Leadership College’a été congcu, comme une
plateforme pour développer le leadership de tosichefs d'équipetéam leaders pour
gu’eux-mémes développent sur ces mémes basesrtiblesde leurs équipes.

Pour s’assurer que l®anone Leadership Collegé” soit adapté a chaque situation et &
chaque contexte, le programme est ancré dansligé réa chaque filiale du Groupe et se
caractérise par une mise en ceuvre dans la durée|'axganisation de plusieurs sessions
de formation. Pour s’assurer que“lBanone Leadership College%oit adapté a chaque
situation et a chaque contexte, le programme estatans la réalité de chaque filiale du
Groupe et se caractérise par une mise en ceuvrelalahgée, avec l'organisation de
plusieurs sessions de formatitn.

La formation au sein de Danone comprend une parsodelisation des managers en

encourageant leur participation a des sessions odemafion, des réunions et des

conférences avec les cadres de la maison-mere (Keingeth, 1998). Donc, le contrble de

gestion par le les croyances partagées intégferlaation comme instrument de contréle

social qui consiste a ce que les employés deiddefiidoptent la culture et les valeurs de la
multinationale. D’ailleurs, les dirigeants de Daaau niveau Corporate considérent ces
actions de formation comme étant un élément fertidation de sens et d’engagement
pour les salariés Danotie

Le Responsable des RH business partner souligne« dpgeGroupe Danone integre les
managers de la filiale DDA dans des projets et gwsgrammes de formation
internationaux [........ ] et nous en tant que manages BH on incite les managers de
DDA a communiquer informellement avec les autres-gmités organisationnelles Ce
qui au final correspond a un contrdle par la dmaton (Harzing, 1999).

A travers les interviews effectuées avec les memtloedépartement RH, on a pu constater
que la socialisation des managers de la filialeeets la formation permet de transférer

des connaissances a ces derniers, ce qui améiperformance des employés et permet a
l'organisation d'étre plus efficace. Aulakhaét (1996) soulignent que le contrdle social a

une relation positive sur le développement de tdiance et de la performance.

On remarque que la formation est également un mdgerontrdle par les croyances. Car
elle rend plus prévisibles les comportements dgsaés de la filiale et vise a aligner les
schémes cognitifé des employés en les encourageant & penser et Gonsgorter

8 Danone mobilise en interne plus de 100 managens, gevenir des formateurs internes et contribuer a
former la plupart deseamleaders: ce modéle d’animation interne contribuera a instila culture “CODE”

de facon plus forte, en étant portée en intermeféi$ par ces animateurs et par la hiérarchie

% Groupe Danone ( 2009), Rapport de développemeratibe

8 Groupe Danone (2009), Document de référence.

8 En psychologie cognitive, ce concept désigne @emaissances élaborées a partir de I'expériendge, qu
constituent des croyances de base concernant plesteimportants de I'adaptation.
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conformément aux objectifs et aux intéréts de Danmiais aussi a sa culture qui vise a
intégrer les relations partenariales dans chaqivtéae sa chaine de valeur.

1.2.2. Le contrdle de gestion par la définition defsontiéres

Simons distingue un quatriéme et dernier mode daér@e des comportements dans les
organisations, qui ne s’appuie pas nécessairememtes outils formels de controle, mais

consiste plutdt a décrire les frontieres de ceemtiiacceptable et ce qui ne l'est pas en
terme d’activité stratégique pour les collaboradg@imons, 1995).

Il porte sur les actions et les comportements déiwidus et a pour objectif de s’assurer
gu’ils réalisent ce qu’il leur est demandé, gqu’ilsuvrent dans le sens prévu par
I'organisation et selon les regles gu’elle a défnill peut recourir & des contraintes
administratives, mobiliser des procédures et /dlisett la supervision directe par la
hiérarchie.

Le contrdle de gestion par définition des frontérest représenté comme étant un contréle
par bureaucratf@ qui peut servir de garde-fous. C’est un moyen ééemiter ce qu'il est
possible de faire et ce qui est interdit. Au lieudire ce qu'il faut faire, il définit ce qu'il

ne faut pas faire, laissant en cela une certaeeté. On peut le retrouver dans les chartes
d’entreprise ou dans les codes éthiques, mais dassiles régles de contrdle interne.

En signalant les comportements jugés intoléralles,dirigeants et managers peuvent
renforcer 'autonomie des collaborateurs tout eita@y, par exemple, des prises de risque
inacceptables.

La politique de RSE de Danone contribue aussi ¥et@ce de cette forme de contréle

lorsqu’elle spécifie des interdits et fixe des tiesi Ainsi notre étude de Danone a mis en
exergue l'interdiction de travail des enfants conpriacipe constamment affiché et répété
dans l'entreprise, il s’agit d'un pré-requis. Cenpipe signale clairement les limites des

modes de la gestion de la chaine de valeur dangayssou le travail des enfants est Iégal
a partir d'un certain age.

Les principes de conduite des affaires de Danonmnigsent un autre exemple de contrdle
par les frontieres. Cette thématique est intégrades de Danone Way(indicateurs et
politiques GOV1), dans I'évaluation de I'enviromment de contrdle des filiales. De plus a
chaque fois que les missions d’'audit sont orgasisge sein de DDA , les auditeurs
(internes ou contractuels) abordent les sujetscgncernent le respect de la politique de
conduite des affaires car ces sujets concernetgddes relations que Danone Djurdjura
Algérie noue avec ses parties prenantes. Cesttesitse font dans une perspective de
construire des relations durables avec les pgtesantes (Voir Annexe 2).

En outre la responsable RH fonction support eegponsable RH business partner nous
confirme que depuis 2006, les directeurs et tossnkanagers de Danone Djurdjura

8 Quchi, W. G. 1979. A Conceptual Framework for fhesign of Organizational Control Mechanisms.
Management Science, 25(9): 833-848.
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Algérie signent une clause spécifique dans leutrabml’embauche, indiquant qu’ils ont
pris connaissance des Principes de Conduite desrédf(PCA), qu'ils s’engagent a les
respecter et a les faire respecter par leurs ésjuipe

Différents moyens ont été mis a disposition pounyatre une appropriation efficace de
ces principes (présentations, affiches, livretgdestions - réponses, etc.).Un programme
spécifique a été mis en ceuvre pour éviter les &stid

De plus, une interview avec le contréleur intereeDDA fait ressortir des éléments qui
caractérisent le systeme de contrdle par lesién@st: «Depuis 2005, un systeme d’alerte
ouvert a tous les salariés, DIALERT, a été mis kacegpau sein de la filiale pour leur
permettre de signaler de maniere confidentielleeat temps réel aux dirigeants et
managers concerneés, les cas d’éventuelles suspi@anmanquements aux principes et
procédures de contrfle interne en vigueur dansiliald, ou au non-respect des regles
comptables en vigueur pouvant affecter la fiabilies comptes ou encore compromettre la
continuité d’exploitation de Danone ou bien glolmaént a un manquement aux regles de
la politique de conduite des affaires »

Ces principes formalisent de maniére explicitegieest considéré comme acceptable ou
non dans l'organisation. Ce faisant, ils définisseles frontieres a la recherche
d’opportunités de profits par les managers.

Le tableaul6 reprend ces quatre modes de contedtgestion de la RSE et par la RSE,
décrit les principaux mécanismes par lesquels itribuent a influencer les
comportements, et les illustre dans le cas de DDA.

Les quatre approches du controle de la RSE pemetieentifier les contributions de la
RSE a la gestion de différents enjeux liés a lavgmance partenariale de I'entreprise. En
outre, on remarque que les quatre leviers nelsgitient les uns au autre, mais plutét des
dimensions complémentaires, toutes nécessaireséploi@ment et au pilotage d'une
stratégie de RSE axée sur les parties prenantes.

La stratégie formelle de RSE renforce les systedeesroyance et précise de nouvelles
frontieres a ne pas transgresser pour gérer kgsasssociaux, environnementaux, éthiques
et sociétaux.

Les objectifs stratégiques de la RSE se déclinennhdicateurs permettant de contréler la
mise en ceuvre et les progrés sur des variables idefitifiees en relation avec les parties
prenantes. Dans la section suivante nous allonslabtes indicateurs de performances de
la RSE qui constituent une partie importanteDd&inone Wayet on va tenter d’expliquer
leurs contributions dans la gestion des relati@rgepariales de Danone Djurdjura Algérie.

8 Groupe Danone, Rapport de développement duralile. 20
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Tableau 16 : Contrdle de gestion et RSE : Danone @jdjura Algérie *°

Levier de contrdle | Mode de contribution au contréle de | lllustration de pratique dans le cas de
de gestion ou par la RSE Danone Djurdjura Algérie (DDA)
Aspect diagnostic dDanone Way:
-Evaluation au niveau de la filiale DDA
Systémes -Evaluation et réévaluation des objeciées 16 fondamentaux a partir de 130
; | de la politique de la RSE indicateurs chaque année et communicdtion
diagnostics )
du scorecard ;
w -Déploiement et encastrement de la
& stratégie de RSE dans les systémes de-Audit externe et possibilité d’apporter d¢s
Lol controle correctifs.
Q
E Aspect interactifs dibanone Way:
©
S -Mobilisation des managers et des | -plateforme d’interaction avec parties
@) ) - .
O employés autour des objectifs prenantes de DDA
Systémes
interactifs -Structuration de dynamiques -outil de dialogue interne DDA-Siege
d'apprentissage de la RSE
-Score global comme indicateur « centrgl »
-Facilitation de I'émergence de la intégré au management de la filiale (outi
stratégie de pilotage)
-Socialisation et culture d'entrepriseRole structurant du double projet sociallet
forte véhiculée par la RSE économique
W |Systemes de
a4 croyances -Management centré sur un systéme -les « 4valeurs »
= valeurs spécifiques qui correspondent a
g la politique de RSE -La charte de I'environnement
Q - y -
© - Codes éthiques et déontolo ;? o d duite d fai
g Systémes  dedélimitant les actions acceptables ou pc n INCIPES de conduite des attaires
(&) frontieres et faisant partie intégrante de la politig UBterdiction du travail forcé
formelle de RSE

SECTION 2 : INDICATEURS DE PERFORMANCE DE LA RSE : UN
MOYEN DE DIALOGUE AVEC LES PARTIES PRENANTES

L'objectif de notre recherche est d’analyser enf@rdeur et de prés ces systémes de
contrdle spécifiques, ainsi que leurs contributienstant que mécanisme de gouvernance
partenariale au sein de la filiale. Pour ce faireys avons choisi d’aborder le sujet a
travers I'étude approfondie d’'un mécanisme paligcau systéme de contréle diagnostic
du Danone Way savoir: les indicateurs de la RSE.

Nous aborderons dans cette section le role desatadirs de la RSE dans la gestion des
relations partenariales de Danone Djurdjura Algdniialement adoptés pour le reporting

externe, ils servent aujourd’hui également au éatdes comportements en interne, au
pilotage de la performance et integre les partieagntes dans la gestion quotidienne des

%0 Schéma construit d'aprés Simons (19@%),Cit p173.
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activités de la filiale. De ce fait, plusieurs qimss ressurgissent lorsque I'on évoque ces
indicateurs :

Comment peut-on définir ces indicateurs? Que reptést-ils? A quoi servent-ils ? Et
quelles sont leurs limites ? Nous pouvons égaleréklmgir notre question de recherche
qui deviendrait finalemengourquoi et comment utiliser les indicateurs de pdormance

de la RSE en interne dans les systemes a®ntrble de gestion de la filiale ?
Contribuent-ils a la gestion des relations partendales de Danone Djurdjura
Algérie ?

Donc, I'objet de cette section est de tenter demdpe a ces différents questionnements en
intégrant les résultats de notre recherche pouguehajuestion en suivant une vision
systémiqué&. Ces réponses nous aideront & dresser nos camsusir ce mécanisme qui
integre les parties prenantes dans le managemédafitale.

2.1. Des indicateurs de la RSE pour gérer les relans partenariales de I'entreprise

Vu I'émergence d'une véritable demande de plusiparties prenantes pour évaluer le
degré de contribution des entreprises au développerdurable et de mesurer leur
responsabilité sociale et sociétale, plusieurgatinres, publiques ou privées, ont essayé de
construire des référentiels pour la production @tcbmmunication d’indicateurs de
développement durable (GRI, ISO 26000, Loi NRE,)etc

Ces référentiels et ces normes se basent essemiell sur des indicateurs dont I'objectif
est de refléter d'une maniére chiffrée et conctete performances des entreprises en
termes de développement durable. Ces indicateuns sommunément appelés les
indicateurs de développement durable ou les irglicatde la RSE. Initialement, ces
derniers avaient comme role essentiel la commuaitéihanciére externe. Par la suite, ils
se sont progressivement introduits dans le manageties entreprises vu le besoin urgent
et incessant pour mesurer, piloter, auditer, repoverifier ebbenchmarketa performance
sociétale et environnementale (Epstein, 1996).

En ce sens, plusieurs initiatives ont essayé ddum® des référentiels exhaustifs pour la
production et 'utilisation de ces indicateurs. bjectif de ce travail de recherche n’étant
pas de recenser I'ensemble de ces initiatives, ma@us reprendrons seulement les
éléments constitutifs du référentiel de Danone Danone Way >gqui nous semble
idiosyncrasiques Les indicateurs de la RSE sont donc des mesuretese données
quantitatives et qualitatives qui mesurent lesqgrerbnces des entreprises sur les trois axes
du développement durable (Economique, social at@memental).

°1 Selon L.V.Bertalanffy (1968), Pour tenter d'apynéder un objet d'étude dans son environnemens, dan
son fonctionnement, dans ses mécanismes, n'appasaén faisant la somme de ses parties.
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Plus concrétement, nous pouvons dire que les irmlicade la RSE sont essentiellement
constitués de trois types d’indicateurs qui medutarperformance globale. Chacun de ces
types doit prendre en compte une des trois compesassentielles du concept tout en
mettent I'accent sur les préoccupations touchanbag terme et prendre en considération
les parties prenantes clés en les impliquant ée®imformant le mieux possible (Tyteca,
2002). Ces trois types d’indicateurs sont donc :

- Les indicateurs économiques;
- Les indicateurs sociaux et sociétaux;
- Les indicateurs environnementaux.

Tableau 17: Les indicateurs de performance de la BESdu Danone Way

. types Parties prenantes Indicateur de Sous-indicateurs
d'indicateurs performance
Diversité et égalité des
. . DH2 chances
Droits Humains ———
DH3 Santé, sécurité et
conditions de travail
Dialogue social et
Soci Salariés/ lové RH1 implication des
ociaux alariés/employés employés
Relations RH2 Temps de travail et
Humaines organisation
RH4 Formation
Développement
RHS  lindividuel
Ministere de ENVL Gestion de I'empreinte
I'Aménagement du environnementale
Territoire, de. ENV2 Contr6le des risques
Environnementaux | I'Environnement et de |p Environnement environnementaux
Ville Impact matiéres
(MATEV) /communauté ENV3 premiéres
locale ENV4 Impact emballage
co1 Qualité consommateur
CcoO2 Standards nutrition/
. santé des produits
Consommateurs/clients  Consommateus —
SRl Standards nutrition/
COo3 santé pour le marketing
et la communication
Fournisseurs Gouvernance GOVv2 Responsa_lbnne sociale
des fournisseurs

90



CHAPITRE 4 : DES SYSTEMES DE CONTROLE VISANY LA CONVERGENCE DES INTERETS
ENTRE LES DIFFERENTES PARTIES PRENANTES

Ce pendant, nous avons mis l'accent dans notreeétiedcas sur ces deux derniéres
catégories pour deux raisons :

e |l s’agit de la principale innovation managérialpparue dans le sillage des
thématiques de RSE et de développement durable.

* Ces indicateurs font partie du Danone Way, par reom¢s indicateurs de
performance économique sont intégrés au niveau rdférentiel financier de
Danone Djurdjura Algérie et au systéme de contdigegestion traditionn&l
(Financier).

Les indicateurs de la RSE peuvent servir a la timecpour suivre et piloter la
performance des divisions, des filiales, des braschtc, voire aussi pour fixer des
incitations financiéres aux managers selon leuganimde performance atteint.

On a évoqué ce dernier élément préalablemeneddarione Wayavec le star challenge
qui vise a motivé les directeurs de filiale a adopine approche responsable dans la
réalisation de leurs objectifs. Rappelons que cestsi le réle incitatif est aussi assigné
aux systemes de mesure des performances.

Par ailleurs, durant notre étude (a travers lemnidgws effectuées avec les membres qui
assiste aux réunions du comité de direction) oromstaté que Danone dispose d'un
ensemble d’indicateurs transversaux qui concenmenés les parties prenantes y compris
les dirigeants de la filiale. Ces indicateurs d&fgrmance de la RSE veillent au
déploiement des différentes politigues qui integtes parties prenantes a toute la chaine
de valeur de Danone Djurdjura Algérie. Le Tableaivant montre les deux principaux
indicateurs qui informent les dirigeants du siegle eomité exécutif de Danone Djurdjura
Algérie du degré de déploiement de la gouvernararéempariale au sein de la filiale.
Toutefois, les sous-indicateurs de performancee®pblitiques qui composent ces deux
indicateurs de performance de la gouvernance (GQ@¥1GOV3) seront repris
ultérieurement.

Tableau 18: indicateurs transversaux de performancee la RSE

GOV1 | Code de conduite des affaires

Gouvernance o . :
Création de valeur partagée avec les parties

GOV3
prenantes

%2 e systéme de contrdle de gestion et de repofitiagcier et séparé du systéme de reporting sdeiéta
sein de la filiale DDA
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De ces développements, nous pouvons conclure gumdeateurs de la RSE integrent
toutes les formes d'indicateurs pouvant renseignerles différentes dimensions de la
performance organisationnelle. Nous avons voultirsméaccent dans cette revue de la
littérature sur les trois catégories d’indicategus compose le Danone Way en mettre en
exergue la relation qui existe entre ces indicatetileurs contribution dans la gestion des
relations partenariales.

A présent notre analyse va porter sur chaque tgjedicateurs de la RSE en suivant une
démarche systémique (Bertalanffy,1968), dans ledbutépondre a I'objectif du dialogue
et de prise en compte des impacts sociaux et emaroentaux auprés des parties
prenantes : consommateurs, fournisseurs, envirogmemsalariés, actionnaires,
communautés locales (scientifiques, riverains, ésgmtants des pouvoirs publics et des
organisations non gouvernementales).

2.1.1. Les indicateurs sociétaux

Les parties prenantes économiques sont cellesogtiilies a I'entreprise par des intéréts

économiques : les consommateurs, banques et lesdseurs....etc. Ces parties prenantes
sont indispensables a la vie de I'entreprise. lus gbuvent un contrat juridique précise les

obligations de deux parties. En effet, la théalés parties prenantes considére que la
pérennité de I'entreprise repose sur sa capaciétratenir des relations avec les parties
prenantes qui détiennent les ressources dontdjernde a besoin, cette idée est a l'origine

du concept d’entreprise « étendue » (Igalens ettt p2008).

L’objectif est de comprendre comment améliorer iadjue entre les parties prenantes
economiques et l'entreprise en créant des relationguellement profitables. Nous
présentons dans les cas des consommateurs etuleisgeurs, la facette de ces relations
que la problématique de la gouvernance a recemmisnau premier plan et que I'on peut
résumer ainsi : gouverner avec les parties prega@t@nomiques.

a. Fournisseurs

En ce qui concerne les fournisseurs, il existe onticuum entre une conception
strictement transactionnelle de la relation aves feurnisseurs et une conception
relationnelle. A une extrémité, I'entreprise achéteproduit ou un service sans chercher a
établir une relation durable, ce cas peut interveina fourniture a peu d’importance et/ou
non récurrente.

A l'autre extrémité, I'entreprise achéte un produitun service, mais cherche a établir une
relation durable avec le fournisseur ou le sougamt car elle envisage, au-dela de la
transaction immédiate qu’une collaboration durgd#at étre profitable aux deux parties.

La recherche en gestion a d'ailleurs démontré gaéénéfices passés tirés de la relation
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d’affaire entre client et fournisseur sont un aétiEmt et un prédicateur de la qualité de la
relation future®

Le directeur de la logistique et le responsabl® $8nfirment que les indicateurs de la
RSE qui concernent les fournisseurs ont pour objetformer le manager des
approvisionnements ou le SSD manager sur lesassgti les dysfonctionnements qui
peuvent compromettre le déroulement du processysathiction de la filiale. Donc, le
responsable SSD doit veiller a I'élargissementadesponsabilité de DDA vers 'amont de
son activité en se concentrant sur les objectiisasis :

-S’approvisionner en matieres premiéres de qualities prix compétitifs et qui assurent
une rentabilité suffisante pour les producteurs.

-Garantir par la maitrise des approvisionnemensgtarrité sanitaire des produits.
-S’assurer du respect des principes sociaux fondtme chez les fournisseurs.

-Promouvoir des pratiques agricoles plus respestsgede I'environnement.

Tableau 19: exemple d'indicateurs de la RSE qui caernent la partie « fournisseur »

Indicateur Variables d’action Sous-indicateurs
-Analyse des fournisseurs a risque et établir
des audits ponctuel dans le cadre du

développement de I'activité des Indicateur 1: Pourcentage des fournisseurg
fournisseurs. inscrits dans la plateforme d'évaluation des
risques.

-Faire contribuer les fournisseurs aux Objectif: >70%

objectifs stratégiques de I'offre produits.
Gov 2

-S’assurer du respect des regles éthiques du
Groupe par ses fournisseurs et stragants| Indicateur 2: Pourcentage de fournisseurs a
risque pour lesquels un plan d'action ou| un
-Respecter les principes de Conduite desaudit de suivi a été mis en place dang le
affaires du Groupe. calendrier convenu avec les fournisseurs
Obijectif: 100%

Source : RéférentieDanone Wayrapport de développement durable 2012.

Le directeur de la logistique de DDA précise qudes indicateurs de performance du
Danone Way nous permettent d’éviter de futurs Sitecqui peuvent surgir a travers des
cas de non-conformité des matieres premieres, pample ,il nous ait arrivé de jeter des
tonnes de matieres premiéres par ce que nous switah évalué le risque lié au choix des
fournisseurs, et cette erreur a eu un impact négati la planification de la production et
sur le chiffre d’affaires il ajoute aussi que €es indicateurs nous permettent de gérer les
relations avec les fournisseurs, ils nous aidensidle caractériser la nature de la relation
qui existe entre nous et le fournisseuDonc, on remarque que les indicateurs de la RSE
qui concernent le volet fournisseur, permettentaledter les managers sur d’éventuelles
crises qui peuvent compromettre I'activité de piigtun de Danone Djurdjura Algérie.

% palmatier,etall,. (2006), « Factors influencing the effectivnegsralationship marketing » Journal of
marketing, p70.
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Selon le directeur de la logistique, les politiquiées a ces indicateurs encouragent la
filiale & nouer des relations positives avec legritsseurs et les sous-traitants locAwen
s’inscrivant dans une perspective de transmissiensaloir faire ou en leur donnant
I'occasion de se former dans certains domaines @gdtion. Ces actions se justifient par
deux principales raisons :

* La premiére raison, concerne la réduction des cbéitsansactiomx post car les
colts lies a une mauvaise adaptation du contrat gaapromettre l'activité de
production et I'image de marque de Danone, surtuand c’est des matieres
premieres stratégiques telles que le lait cru s taiteilles de yaourt.

* La deuxiéme raison vise a améliorer les compétedesdournisseurs et des sous
traitants locaux afin de bénéficier de matiéresnigees a moindre codt mais aussi
de bonne qualité , tout en respectant la politigeeconduite des affaires de
Danone.

La responsable des relations fournisseurs et saitarits affirme que : &ous essayons
de construire des relations durables avec les fizggurs en les accompagnant dans leurs
processus de gestion afin de bénéficier de la enwgilnatiere premiere avec un meilleur
colt, car cette initiative est basée sur une relatjagnant-gagnant vue que le fournisseur
ou le sous-traitant développe son activité et nioms bénéficier des meilleures matieres
premieres sur le marché local

Le directeur de la logistique nous confirme quédaxone Djurdjura Algérie, implique ses
fournisseurs dans le respect de ses exigencesls®@henvironnementales dans le cadre
de la politigue de conduite des affaires, qu'ilgitadu choix des matiéres premiéres, des
sources d’énergies utilisées, des emballages, dérirahou des services ....ces initiatives
ont été mise en place pour leurs permettre de baigscolt de la matiére premiéere. Ce
qui va engendrer des matieres premieres a moindég, ¢out en préservant la qualité de
ces dernieres dans une perspective d’assurer apéditivité des produits de Danone en
Algérie En plus de c¢a tous les fournisseurs de Danone dbsigner dans le contrat qui
les lie a la filiale une clause par laquelle ilseagagent a respecter les principes sociaux
fondamentaux

Dans cette perspective, on montre que l'utilisag@an les managers d’informations non
financieres leur permet de passer d’un réle d’historéactif a un réle proactif qui gére la
relation partenariale avec ses fournisseurs etsses-traitants en évitant d’éventuels
conflits d'intéréts.

% Depuis 2008, le systéme DIALERT est étendu auxnisseurs de Danone (envoi d’'un courrier par les
filiales a tous les fournisseurs significatifs etlusion systématique dans les documents d'appetfe)

afin de leur permettre de reporter de fagon confidle tout cas de manquement aux régles des REA-v
vis d’eux-mémes (en particulier d’éventuels casateuption)
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Dans le cadre des politiques de RSE qui concetasriburnisseurs, IBanone Wayrone

de déployer la démarche RESPECT initiée en 2005 censiste a étendre la vision du

double projet économique et social a I'ensembldadehaine logistique du groupe mais

aussi de ses filiales y compris sa filiale DDA erenant en compte juste les fournisseurs
hors producteurs de lait, les personnes intervisvegesein de la direction des opérations
de DDA, nous décrivent le processus qui constigupdlitique de développement durable
du Danone Wayen vers les fournisseurs :

» Contractualiser les performances de la Respontalflociale (RSE) avec les
fournisseurs par la signature de Principes de Dépelment Durable qui doivent
intégrer et respecter dans les conditions génédédebats ;

« Echanger des informations grace a des audits ualternes ou des auto-
déclarations par les fournisseurs sur leurs pedones RSE ;

+ Etablir des audits RSE externes réalisés chezalesi§seurs considérés comme a
risque suite a cet échange d’informations, afimatre en place un plan d’action
adapté.

Les interviews effectuées font ressortir des élémeaillants qui caractérisent la gestion de
la relation partenariale entre DDA et ses fournisseEn effet, en menant les démarches
de sécurisation des sujets RSE auprés de ses gsemns, Danone s’assure ainsi de la
pérennité a la fois de ses partenaires et de sgrgpdéveloppement en s’appuyant sur les
indicateurs de gestion des risqueddunone Way

Par ailleurs, on constate que les politiques adspéd faveur des fournisseurs constituent
une évolution significative dans la nature des tiwmbda commerciales, en termes

d’exhaustivité et de transparence des informatioftgmaliser et a partager. Conscient des
efforts demandés a ses fournisseurs dans ce sensn® Djurdjura Algérie assume sa

responsabilité d'initiateur dans le changement geastiques commerciales vers un

développement plus durable de I'industrie agro-atitaire en Algérie.

De plus, pour réduire les colts de transaction, DBA positionne dans une
contractualisation évolutive (Williamson, 1985) gque la spécificité de certains actifs est
tres élevée (par exemple les bouteilles de yaetrtue la complexité des liens entre les
parties est importante (Respect des politiqueoddudte des affaires).

La spécificité des actifs implique une étroite abbration entre les parties (DDA et
fournisseurs). Les parties se nouent des lienabtks en adaptant une structure de
gouvernance bilatérale en matiéere de transacti@st-a-dire 'autonomie des parties (
DDA et Fournisseurs) est maintenue sans avoours a l'intégration verticale (on peut
regrouper dans ce type de relations contractuelles,accords de partenariat entre
entreprises et les contrats de sous-traitance)
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b. Consommateurs

Cependant, la sécurité des aliments et la quatsépdoduits commercialisés sont deux des
enjeux majeurs pour les consommateurs et la premésponsabilité de I'entreprise. Au-
dela, les consommateurs expriment des attentesdriées, parmi lesquelles la qualité, le
godt, la facilité (d’achat, de conservation, deparétion), la disponibilité, le prix. Par
ailleurs, les indicateurs qui concernent les comsateurs ont pour but d’informer les
managers et les dirigeants sur les éléments quersiui

-Garantir la qualité et la sécurité des produits.

-Contribuer a développer des modes de nutritiomsseti répondre aux besoins locaux.
-Assurer une information transparente des consosurget promouvoir le dialogue avec
les consommateurs.

Tableau 20: exemple d’'indicateurs de la RSE qui caernent la partie « consommateurs »

Indicateurs Variables d'action Sous-indicateurs

-Mettre en ceuvre des mesures de contréle| ldelicateur 1: Conformité des produit
risques tout au long de la chaine alimentaire. laitiers frais PLF

-Mettre en ceuvre d'un systeme de management|dgbjactif: Négociation

qualité qui est aligné avec les directives de 1S&cU
alimentaire de Danone et les instructions du geopp

Cco1 -certification des processus pour contrdler |l@slicateur 2: Plaintes totales de
risques tout au long de la chaine alimentaire (I&§hsommation (tous les contacts négatif$
22000) -Produits laitiers: total des plaintes des
- Les mesures d'hygiene et daudit interne s@sisommateurs / Tonne

mises en ceuvre dans les sites de production. Objectif: Négociation

-Mise en place des Processus pour répondrel aux

besoins des consommateurs et les parties prenahtes

Qualité

~

-étre conforme aux exigences réglementaires et
en ceuvre les engagements de Danone en mati¢

communication sur les produits et leurs relatidhtefeuille (chiffre daffaires) qui sont

avec la santé et la nutrition. cor_lformes a la Nutrition Danone Book
-Etre engagée a communiquer de fagon responsglgigcuf: 70%

COo3 (comportement alimentaire aux consommat
(réclame, information nutritionnelle, publicité).

- développer des partenariats avec les pd
prenantes locales pour obtenir les informati
nécessaires pour améliorer les solutions liées
nutrition locale et les questions de santé

t .
Lﬁ%‘eateur 1:% Des produits du

BUrS.
Inalcateur 2:% Des ventes de nouveaux
Aeduits (lancés au cours des 3 dernieres
ées) qui sont conformes a Danone
g%{ition Book.
Objectif : 60%

Marketing

rrlq'a icateur 1:% Des produits fournissant de
| rmation nutritionnelle sur I'emballage
i jectif: 90 %

-Etre conforme aux exigences réglementaires,
aussi conscientes des engagements de Da
concernant la composition nutritionnelle ¢
co?2 produits qui sont axés sur la santé.
-s'intéresser aux problémes de nutrition et de g Indicateur 2: Dépenses publicitaires dédi¢s
au niveau local et s'engager a développer|d@tes produits plus sains (produits
produits & composition nutritionnelle pertinentg @anformes aux directives alimentaires de
bénéfique pour la santé consommation courante)

Objectifs : 70 % des produits

Source : RéférentielDanone Wayrapport de développement durable 2012.

R&D
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En outre, ces indicateurs mobilisent trois priat#s fonctions de Danone Djurdjura
Algérie a savoir: la fonction marketing, qualité, recherche et développement. Les
managers et les directeurs de ces fonctions dooalaborer pour atteindre les objectifs

édictés par la direction générale.

En ce qui concerne le management de la qualigginéedents concernent le niveau local et
sont d’ampleur limitée : ils ne sont donc pas ctidés car ils ne donnent pas lieu a des
litiges formels ou a des sanctions quelle qu’en soforme. En revanche, les «crises»,
dépassant le niveau local et pouvant avoir desrecépsions dépassant la filiale sont
consolidées au niveau du groupe. Les indicateupedermance qui suivent les politiques
de sécurité alimentaire qui figure au niveau Danone Way Good Manufacturing

practices (GMP), Good Hygiene Practices (GHP), plda contrble et de surveillance,
Hazard Analysis Critical Control Point (HACCP), Bigilance, Tracabilité, rassemblés
dans le Food Safety Index sont suivis quotidienmgrage niveau des sites de production.

Par ailleurs, au niveau du site de production B&De directeur de la qualité va au-dela
de la conformité réglementaire des produits, iligoe que : «Danone Djurdjura Algérie
doit garantir a ses consommateurs des produitsssainsirs. Pour ce faire, on doit étre
irréprochable dans I'évaluation et la gestion désques potentiels et réels, ainsi que dans
la communication en matiere de sécurité des alimeators dans ma Direction Qualité,
cette mission est confiée a la Direction du CeikeeSécurité des Aliments (ou Danone
Food Safety Center-DFSC), ayant pour réle d’ idieéeitj évaluer, classifier et contribuer a
la malitrise des risques émergents et existants, spnt de nature  chimiques,
microbiologiques, physiques et allergenes, d’aufalos les managers qui sont sous ma
direction sont responsables de I'analyse de lalitpidelle qu’elle est percue par les
consommateurs. Il affirme que les indicateurs de performanaeDédnone Wayont pour
mission d’anticiper les sujets émergents en matiereécurité alimentaire et de nutrition.
Mais en interne, ils mobilisent les managers aeaivdes deux départements marketing et
R&D pour agir vers un but commun qui consiste didécla stratégie RSE en s’appuyant
sur le développement de produits de qualité aveccdenpositions nutritionnelles axées
sur la santé et qui sont en adéquation avec kestast des consommateurs.

Au sein du siege, le directeur qualité qui s’occdpeDAS produits laitiers frais détermine
les objectifs et les moyens de mise sous contréle risques. En suite, les filiales
s’approprient les plans de contrdle et les renfureé nécessaire avec la collaboration du
directeur de la zone Afrique moyen orient poynoré&re aux spécificités de leur activité
et de leur environnement local. Ce processus dant®n vise a produire de nouvelles
procédures pertinentes et d'introduire de nouveltesines® (Nelson et Winter , 2002),
mais aussi de réduire les incertitudes stratégiquesiveau local. Dans cette perspective,

% La théorie des routines fut créée par Sidney Gnt®iet Richard R. Nelson dans un contexte
évolutionniste de l'organisation. Dans cette partspes les routines ont la capacité de coordonesr |
individus et les organisations au cours de leuesactions. L'analyse divise ainsi les routinesesotlles qui
sont formelles (regle, stratégie...) et celles quitsoformelles (croyance, code, culture...) ou cossance
tacite.

97



CHAPITRE 4 : DES SYSTEMES DE CONTROLE VISANY LA CONVERGENCE DES INTERETS
ENTRE LES DIFFERENTES PARTIES PRENANTES

la réduction des facteurs de risque stratégiquprésente une capacité dynamique a
travers laquelle les managers mettent en commurs lexpériences diverses et leurs
expertises personnelles afin de prendre des dasisjaoi correspondent aux tendances et
orientations stratégiques de Danone.

En interagissant avec les managers du groupe @u @ux qui appartiennent aux autres
filiales, les managers de DDA subissent des toansditions plus profondes sur leurs

comportements organisationnels, ce phénomene ralevéapprentissage en « boucle

doublé®». Ce dernier conduit les managers vers une reamsgiestion sur la pertinence

des pratiques, politiques et normes sous-tendactidn. Cette approche porte sur les
aspects fondamentaux d’une organisation, de fagancue les mémes solutions ne soient
pas appliquées a de nouveaux contextes (ArgyS8sledn,1996).

Lors d’'un entretien collectif avec trois membresdipartement R&D, le responsable qui
se charge de la composition nutritionnelle met @deice des éléments importants qui
s’inscrivent dans la politique d’accessibilité djigure sur le référentidDanone Way; il
cite . « il existe des produits de Danone qui se vendent awe prix de 10 DA ,la
composition de ce produit n'offre pas tout les witaes nécessaires mais il offre des
protéines et des minéraux essentiels pour I'équlddimentaire de ’lhomme , ce produit a
été congu et mis sur le marché a travers la caollabon de divers managers de
départements différents notamment avec ceux duetiagk Donc le but était d’offrir un
yaourt accessible a une partie de la société qupeievent pas se permettre d’acheter des
yaourts qui vont au-dela de 10 Dée plus I'un de nos principales objectifs, c’est d
proposer des solutions nutritionnelles adaptées pemmanence aux besoins et aux
recommandations, aux godts et aux revenus des gtogng locales

La réussite de ce positionnement stratégique niéeepar ailleurs une innovation
permanente, car les efforts portés sur la cormaigsdes attentes de ses consommateurs
ont conforté la filiale a la déclinaison de la wipe d’accessibilité dont la relation
nutrition/santé est étroitement établie. Afin denoivre ses activités dans cette voie, la
politique du groupe en matiére de recherche etldgpement est trés active, car elle incite
les membres du département R&D de DDA a créé deeaaauproduit qui respecte les 4
axes stratégique de Danone.

Cette création de nouveaux produits est considénénme étant un projet qui doit se
concrétiser a partir d’'une collaboration de manggus font partie du Comités Nutrition &
Santé au niveau de DDA, associant de multiplesrégpe locales (R&D, réglementaire,
juridigue, marketing, communication, qualité, aféai publiques, etc.). cette collaboration
peut s’étendre a travers la collaboration entsenf@nager de DDA avec ceux d’autre
filiales, dans le cadre d’'une politique de mobilitansversale qui a pour but de dynamiser

% Argyris, C. and Schén, D. (1996kganizational learning Il: Theory, method and piiae, Reading,
Mass: Addison Wesley.
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le processus de concrétisation du projet et pooir ales réponses sur les incertitudes
stratégiques qui caractérise I'environnement lacale

Nous constatons que les indicateurs et les poliiqulu Danone Way n’'ont pas comme
seul r6le de décliner la stratégie RSE du groupgdrmettent également de faire émerger
de nouvelles stratégies adaptées au niveau lagslreepre le lien avec les axes essentiels
qui fondent la précédente stratégie. Ces nouvedlestégies émergent grace a un
enchainement de processus structurés et formale,bcessus informels et incrémentaux
(Vaivio ,1999 et 2004). On constate une nouvelie doie les interactions avec les manager
du groupe ou des managers d'autres filiales camrib a des transformations plus
profondes de comportement organisationnel qui esiede I'apprentissage en « boucle
double» (Argyris et Schon,1996).

Le processus d’apprentissage agit dans la réduckesn conflits cognitifs a travers le
processus d’alignement des schémas mentaux eatneaeagers et entre les dirigeants, ce
qui permet de faire émerger des représentationagss.

Dans ce cas la qu’il existe un chevauchement datrgysteme de contrble diagnostic
(politiqgues et indicateurs) et le systeme de cdatidteractif, vu que les réponses
inhérentes aux incertitudes stratégiques vont seuwer par la suite imprégnés dans le
référentiel duDanone Wayvec des objectifs et des politiques propresfiiidee DDA, qui
opere dans un environnement locale différent papart au autres filiales qui se situe
dans d’autres pays.

Cependant, on remarque une nouvelle fois que ok8gpes et ces indicateurs non
financiers du Danone Way favorisent I'apprentissage organisationnel, enilitat
notamment le transfert et le partage des connaiesancompris des connaissances tacites
et émergentes, qui facilitent la détection et lleiption des compétences secondaires.

Concernant les aspects Marketing qui s’inscriveartisdune démarche responsable, les
politiques de communication qui figure dan®lenone WayCO3) montre que DDA doit
dédier un budget bien déterminé pour la commuminatesponsable. en effet, outre les
dépenses publicitaire qui sont liées a des prqohare tel que Activia ou Danonino, le
Brand Manger PLF, nous a annoncé que DDA se prépdamcer prochainement une
compagne de sensibilisation qui concerne le cormpwht alimentaire des
consommateurs, il ajoutecencernant la communication, notre mission prin@pae
décline en deux objectifs, le premier concise armér les consommateurs de fagon claire
et diffuser une publicité responsable comme offiditavec Activia et yaoumi.......... et le
deuxieme objectif consiste a promouvoir une aliater et un mode de vie sains

Enfin, I'approche par la gouvernance que nous apongégiée consiste a s’interroger sur

la place et le rdle du consommateur dans le dépelopnt durable de I'entreprise. La
construction de cette relation durable au nivealDDA est concrétisé d’'une part encore
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plus importante a la Qualité Nutritionnelle des daits pour les consommateurs, en
définissant deux pratiques distinctes:

* La composition des produits, pour éviter les erigm s'inscrivant dans une
démarche proactive.

* La communication responsable liée a la promotioncds produits (Tel que
Activia, Yaoumi ou Danino).

En outre, la protection des clients serait le glogvent assurée, indépendamment de tout
mécanisme institutionn¥| grace notamment & la marque qui fait intervemiréputation
de la firme et aux contrats de garantie.

2.1.2. Les indicateurs environnementaux

Les indicateurs environnementaux représentent déks andispensables pour suivre et

mesurer les efforts des entreprises pour réponde@dgences environnementales. Ce qui
nous intéresse le plus a ce niveau de notre travedlt de regarder ce que dit la littérature
sur les rdles et les fonctions de ces indicatetirene particulier sur leurs modalités

d’utilisation en interne pour réaliser les objexténvironnementales et répondre aux
exigences des parties prenantes concerneés.

Hartmann et Perego (2005) s’accordent a dire gaXiste une multitude d’indicateurs
environnementaux en fonction de leur nature, de destinataire, de leur forme, etc. Une
premiere distinction de ces indicateurs est coitetaglon leur nature. lls peuvent étre :

- Qualitatifs, donc qui décrivent des actions enviementales réalisées (politique,
formations, chartes, etc.) dont le but d’adoptes stratégie environnementale proactive
qui influence largement les attributs des indicedale performance environnementaux qui
sont la précision, la convenance et la sensibilité;

- Quantitatifs, c'est-a-dire chiffrés, exprimés smittermes monétaires ou financiers (codts
des investissements environnementaux, colts deenipace et de maintien des systemes
de management environnementaux, etc.), soit eretephysiques ou métrigues mesurant
les ressources utilisées (Kg, Tonnes, KWh, etc.).

Le tableau suivant montre que Danone Djurdjura Adg@dopte cette approche en matiere
d’indicateurs de performance environnementale :

" Charreaux G. et P. Wirtz (200€)p.cit.
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Tableau 21: Exemple d’Indicateurs de gestion dessfues environnementaux

Indicateur

Variables d’action

sous-indicateurs

ENV2:Controle
des risques
environnementaux

-Le respect des fondamentaux
des normes environnementaleg
de la législation locale

&bjectif: Non défini.

- Effectuer une analyse du risqy
environnement

Indicateur 2 : Consommation d'énergie:

&lombre de kWh d'énergie / tonne de produit finigdes
PLF

Objectif: Non défini.

- Effectuer une auto -évaluation
interne sur le respect des norm
environnementales

Indicateur 3 : indicateur de la demande chimique en
E‘]‘c%xyg(‘ane: kg de DCO* avant traitement / tonne delpito
ini.

Objectif: alignés avec I'objectif du groupe.

- Effectue un audit
environnemental par un
organisme indépendant

Indicateur 4: Gestion et réduction des déchets
Objectif: En progres par rapport a I'an passé.

Indicateur 1 : Emission de Carbon : CO2 / kg produit fini

*La demande chimique en oxygene
Source : RéférentieDanone Wayrapport de développement durable 2012.

Cependant , Bartolomeo (1995) propose une auttiaction de ces indicateurs, distinction
qui repose sur leur destination et leur portéaind’part les indicateurs de performance au
sens strict qui visent a décrire ce qui s'exerdecfement au sein et autour d'une
entreprise, d'une usine, ou d'un procédé ; et idapart, les indicateurs d'impact qui ont
comme objectif de refléter ce qui en réalité sedpitodans I'environnement lui-méme,
suite aux activités menées par l'une des entitésiestion.

A Tlinstar de tout indicateur de performance, leglicateurs environnementaux ont
essentiellement un role d’agrégation des donnéa@soenementales. Par la suite, c’est la
maniere avec laquelle ils vont étre utilisés quétra différente en fonction des situations.

Selon le responsable Environnement de DDA, leeetse la législation local®est I'une
des raisons qui justifie I'intégration de ces imdéurs environnementaux au niveau de
Danone Djurdjura Algérie. A cet effet, des sandigécuniaires seront appliquées dans le
cas ou Danone ne respecte pas la |égislationgerewr. Il ajoute que kes indicateurs et
les politiques environnementales de Danone ser@eptévenir et anticiper d’éventuelle
relation tendue avec le Ministére de I'aménagerdenterritoire, de I'environnement et de
la ville.En respectant la |égislation locale, DDAt de payer des amendes qui vont
impacter ses résultats, mais aussi, elle diminueaits industriels en réduisant le taux

% En Algérie, l'article 28 de la loi relative a largtection de I'Environnement dans le cadre du
Développement Durable, dite aussi loi cadre sundiEbnnement [Loi N° 03-10 du 19 Juillet 2003] ajdi
pour la premiére fois, chaque exploitant d’'uneahation classée soumise a autorisation de désigaemi
les cadres de I'entreprise, une personne ayanten&ne compétence en matiére de I'environnement.
Cette personne, nommeéalélégue pour I'environnementsera l'interface entre les autorités, I'entrepese
le citoyen en matiére d’information, de sensibtitza de conseil et de communication sur les goesti
relatives a I'impact généré, sur I'environnemeat, factivité de I'entreprise.
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d’émission de carbone . Dans une perspective de proactivité, I'obfectmmun des
politiques et des indicateurs environnementawd@sablir des contacts durables avec les
autorités publiques et non d’interagir uniquementéaction a des situations de crise.

Cependant, les indicateurs environnementaux posseade vertu non négligeable, qui est
d’atténuer les tensions au sein de l'entreprise la «complexité du pilotage de la
performanceenvironnementale met en présence des acteurs ajigués divergentes
(gestionnaires,experts, entrepreneurs sociaux, etc.). L'informatiproduite par les
indicateurs deperformance environnementale est susceptible deudss les tensions
inhérentes a leurencontre, a condition d’étre a la fois solide, dahe prendre appui sur
le systeme deontrble gestion d’une entreprise pour profiterselégitimité, et malléable,
c.-a-d. depermettre aux entreprises de I'adapter a leur peproblématisation »

En effet, le responsable de I'environnement collalevec les differents départements de
'usine de DDA, et souvent il tente de leurs expdéigque les actions environnementales
permettent de réduire les colts inhérents auxrdiités activités de DDA notamment dans
le processus de production et d’approvisionnentegatexemple il collabore en ce moment
avec le responsable SSD pour que les fournisseles sous-traitants puissent diminuer le
poids des bouteilles de yaourt. Il collabore ausgtc le responsable packaging du
département R&D pour réduire le poids des emballades produits. Ces actions
s’inscrivent dans une logique de réduction dessceitprenant en considération les enjeux
environnementaux au niveau local.

Par ailleurs, le responsable de I'environnement RDIPA nous a expliqué que
prochainement il y aura un forte collaboration aleeaépartement logistique, il cite que :
« DDA lancera prochainement un projet environnemlemfai concerne un nouveau
modéle de logistique Colt/Carbone, «COCO», quitilerdes indicateurs opérationnels
structurants (kilométres parcourus, taux de renga@lge, consommation de gasoil au
kilometre) et permettra a la filiale de piloter f@duction du CO2 et les colts de fagon
plus systématique

En outre, le responsable de I'environnement peéaisssi que ke Danone Way nous

permet de suivre les indicateurs environnemen&uiterne pour objectif d’établir des

reporting annuels obligatoires en direction du gpe». Alors le suivi des indicateurs

environnementaux représente dans ce cas un meeard$ncitation qui encourage

d’intensifier les interactions entre les différenfenctions de DDA, notamment au niveau
de l'usine.

On constate que ces indicateurs rapprochent lesageasn du terrain, stimulent les
échanges et les débats entre opérationnels, prembdémergence d’apprentissages et
peuvent étre sujets a controverse (conflits cdgiitipar exemple le responsable de

% Caron M.A., Boisvert H. et Mersereau A. (2007)a<«comptabilité de management environnementale ou
I'éco
contréle : utilité des outils de contréle de gestioActes du congres de I'AFC.
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I'environnement s’est trouvé dans des réunionsesagreinte environnemental ne susciter
aucun intérét pour certains managers, mais avepréeses qui démontre qui existe une
corrélation positive entre taux de carbone émisoéts de productions , il a pu impliquer

certains managers septiques dans des projets Bngimentaux (apprentissage en double
boucle)

A cet effet, on peut conclure que les indicateurgirennementaux permettent de faire
vivre la notion de développement durable au seB etgités de DDA et donc de faire
adhérer les employés a un changement organisatiissnos de ces concepts novateurs.

2.1.3. Les indicateurs sociaux

Les indicateurs sociaux forment le troisieme enderdbndicateurs de la RSE (avec les
indicateurs économiques et les indicateurs enveoremtaux). Cette forme d’indicateurs
ne représente pas réellement une innovation maabgécar elle est depuis longtemps
intégrée dans les pratigues des directions deouess humaines. Néanmoins, ils
subissent aujourd’hui une utilisation plus accrmetamment a cause du besoin de
reporting externe de données sociales et humaines, et suldostle cas des entreprises
classées dans les principaux indices de respoitéatmkiale tel que Danofé En effet,

les indicateurs sociaux trouvent aujourd’hui unraier d’application particulierement
prometteur a travers les systemeseajeortinget de pilotage de la responsabilité sociale de
I'entreprise et du développement durable (Naro6200

Rappelons simplement que les indicateurs sociaum des données et des mesures
calculées périodiguement afin de renseigner surolgsctifs, les performances et les
résultats sociaux atteints par les employés audseithaque fonction de I'organisation. Le
tableau ci-dessous représente un exemple d’'unatedic de performance sociale appliqué
au sein de Danone Djurdjura Algérie. Cet indicatgurend en compte : « Idialogue
social et I'implication des employés »

Dans le cadre du développement du dialogue entreom®aet ses salariés, Le DCIC

(Danone Information And Consultation Committes® réunit une fois par an. Il est

compose, d'une part, de syndicalistes salariées douge, de permanents syndicaux
nationaux notamment de I'UGTA (L'Union générale tresailleurs algériens) et, d’autre

part, de la Direction Générale des ressources mesat des Directeurs opérationnels en
fonction des sujets traités. Il comporte, en outles observateurs membres de 'UITA
(L'Union internationale des travailleurs de I'alimegre).

Le Danone Way préconise aux directeurs des ressolmamaines de construire un cadre
structuré et regulier sur dialogue social aveadgsésentants du personnel. L’animation

1% Danone compte plus de 190 sites de productionwétam 102 000 collaborateurs. En 2012, I'entrepds
enregistré un chiffre d’affaires de plus de 20liamtls d’euros, dont plus de la moitié est réalidéas les
pays émergents. Coté sur Euronext Paris, Danonégadement classé dans les principaux indices de
responsabilité sociale: Dow Jones Sustainabitilek, ASPI Eurozone et Ethibel Sustainability index
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du dialogue économique et social doit étre miseomivre, notamment dans les sujets

suivants :

Santé, sécurité et conditions de travail
Formation et développement des compétences
Salaires et avantages sociaux

La sécurité est une valeur fondamentale au selDai®ne et fait partie du double projet

economique et social. Danone est engagé depuigptasannées dans un programme
mondial WISE visant a développer une véritableuwalide sécurité sur 'ensemble de ses
sites dans le monde, en réduisant drastiquemewinibre d’accidents du travit.

Tableau 22 : Exemple d’indicateurs de la RSE qui aeernent la partie « salariés »

Indicateurs

Variables d’'action

Sous-indicateurs

RH1:
Dialogue
social et

implication
des employé

-Reconnaitre les principes fondamentaux
dialogue social

Indicateur 1: Nombre de sessions avec des
thformations économiques et sociaux a tous les
employés

Objectif: Au moins une session annuelle

-Initier un dialogue avec les instances
représentatives du personnel

Indicateur 2: fréquence des réunions entre les
représentants des salariés au niveau de l'usate k&g
membres du comité exécutif

Objectif: Au moins 2 fois par an

-La construction d'un cadre structuré et
régulier sur le dialogue social avec les
représentants du personnel qui sont cho
librement et indépendamment de I'équips
sdirection

Indicateur 3 : Nombre de réunions, au cours de I'ant
entre I'équipe de direction et les représentants du
éagrsonnel dans chaque unité opérationnel (productid
%Stribution)

jectif: Au moins 3 réunions par an pour chaque si
concerné

- Animation d’un dialogue économique et

Des contrats d'engagement sont signés g
les syndicats ou d'autres représentants

social qui influe sur les décisions d'affairgs;

Indicateur 4: les sujets abordés avec les représental
des salariés:

* Salaires et avantages sociaux

* Santé, sécurité et conditions de travail
Formation et développement des compétences
V% temps de travail et I'organisation

* L'emploi et la précarité

Objectif: 3 sur 5 sujets doivent étre discutés cheaq

année

Source : RéférentieDanone Wayrapport de développement durable 2012.

Comme nous le confirme le directeur des ressoumgemine au niveau de 'usine de DDA
« Le programme WISE, a permis a l'usine de DDA deiirédson taux de fréquence
d’accidents avec arrét de travail de 50% depuis @@ le respect des politiques du

Danone Way continue a porter des résultats cosgcret pour preuve,

apres avoir

constaté la diminution du taux de fréquence desdeots avec arrét de 20% en 2010, on
a atteint au niveau mondial pour la premiere forstaux de fréquence de 3 accidents par

11| e taux d’accidents du travail est fondé sur lenhee d’accidents avec arrét d’au moins un jour caigp
au nombre d’heures travaillées en millions ; ilundes accidents des salariés en contrats a digt@eminée,
des salariés en contrat a durée indéterminée atla®s intérimaires et des stagiaires.
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million d’heures travaillées! Par ailleurs, ce trail reste a approfondir en ce qui
concerne les activités d’approvisionnement etidiidution ».

En outre, on remarque que la sécurité a progresdé site industriel d’Akbou et apparait
comme étant bien intégrée, au méme titre que ladb@meDanone Wayll ajoute aussi
que « les indicateurs du Danone way nous ont permis gdr certaines crise et
d’éviter des greves de la part des ouvriers quiagemt pu nous causer des pertes sur le
chiffre d’affaire de DDA. De ce fait, ces indicatseueprésentent un barometre social qui
nous informe sur le climat social qui regne danssihe». Par ailleurs, il ajoute que
I'ouverture du dialogue avec les partenaires sogidas syndicats ou les représentants des
salariés, nous permet de déceler les dysfonctibenés en matiere de compétence,
conditions de travail, mais aussi et surtout lesirses des conflits internes qui sont
souvent lieés a des origines tribales que I'on natges obtenir a travers des indicateurs
de performance financiers ou de nature quantitatives réunions qui sont organisées
avec les partenaires sociaux se terminent souwest des résultats tres satisfaisants

On constate que les politiques et les indicateursydteme de controle de la RSE (Danone
Way) nous permettent dans ces cas la de prendre gutedas intéréts et les intentions des
salariés qui représentent une partie prenante isgjannelle importante. Dans cette
optique, les salariés sont largement associés,ajuels que soient leurs statuts et leurs
niveaux de fonction, renfor¢cant par conséquentrefiéiment le sentiment d’appartenance,
la proximité avec I'entité et la culture Danone.

Cette démarche de dialogue donne naissance a ées dlamélioration ayant attraies a
I'environnement, aux services alloués aux clierigx relations avec les associations
locales ou aux conditions de travail. Ces idées fqat tendre vers I'excellence sont
souvent spontanément apportées par les ouvrieteseemployés impliqués dans des
groupes de travail transversaux. En d’autres terroede démarche s’inscrit dans un
processus interactif qui donne lieu a I'émergenee nbuvelles routines qui seront
susceptibles d’engendrer dans le futur des résudtéitients.

Par ailleurs, une étude empirique antéri€lira montré qu’avec l'implantation de Danone

en Algérie, suite a l'alliance stratégique avecrBjura, il y a eu une valorisation et une

harmonisation des rémunérations et de la politdgisécurité sociale, ce qui a permis de
débaucher de nombreux cadres des entreprises ocem®&s, notamment Soummam. Le

DRH au niveau usine de DDA et la responsable Ridhange des fonctions support nous

confirme que des mesures attractives sont misesweme dans le cadre de I'amélioration

des conditions de travail et de la sécurité afimaifer les personnes compétentes a se
diriger vers Danone Djurdjura Algérie. Ces mesudtiscitation sont présentes dans le

Danone Wayet rapportées dans le volet droit humain. L'agilan des politiques se

192 Cheriet .F, Le Roy .F, Rastoin, J.J, (2008),. & &kiances stratégiques asymétriques entre mtidiraes
et PME : le cas de Danone - Djurdjura en AlgériRevue internationale P.M.E. : économie et gestmiad
petite et moyenne entreprise, vol. 21, n° 1, 5368.
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mesure a travers des indicateurs de performanclewgucorrespondent (voir Politiques et
indicateurs DH3)*

En ce qui concerne le volet compétence du Danoag, Wancien Directeur général de
DDA P. Tafuri a souligné que 'Algérie souffre daréfaction des talents locaux. A cet
effet Danone consacre une part importante de lessources a développer eux-mémes
des viviers de talents au niveau 1384l Le directeur général des produits laitiers fiis
Algérie ajoute : Mous avons décidé de doubler notre budget de fémmagtour nos
managers en poste et ceux qui nous rejoindrongrbape travaille bien entendu avec des
cabinets de recrutement locaux. Mais nous incitaossi fortement nos managers a
pratiquer le networking, c'est-a-dire a “vendre”dhtreprise autour d’eux. C'est méme
devenu notre premier moyen de recrutement. Enfininéerne, nous multiplions les
initiatives pour diffuser la culture du groupe, calle permet aussi bien d'attirer que de
fidéliser les collaborateurs. Elle est aussi soutleeperformance et d’épanouissemeit

L’ensemble des personnes interviewées au sein partéénent RH de DDA relatent que
les politiques RH adoptées se fondent sur deuxipanx objectifs :

- Développer de I'employabilité de I'ensemble dd3anoners» tout au long de leur
carriere grace a une démarche d’apprentissageéadapt

- Se focaliser sur le développement individuelesme d’adéquation entre leurs aspirations
personnelles et professionnelles et les besoilismteeprise ;

Le renforcement continu de I'employabilité des gata(Politiques et indicateurs RH4) est
une priorité pour Danone Djurdjura Algérie , mamtedes budgets de formation
significatifs, s’assurer que tous les salariés ségtilierement formés, mettre en place des
organisations collectives du travail plus qualifes) développer I'autonomie, constituent
des leviers de performance tant au niveau du dgpehlnent des compétences des salariés
gue du maintien de leur compétitivité sur le mardhéravail. En 2012, DDA a enregistré
un taux qui approche les 60% de salariés (toutegodaes confondues) qui ont bénéficie
d’'une formation et le nombre d’heures moyen de &irom par salarié est de 24 heures.

En outre, le plan de développement individuel (P[PBrmet a chacun des employés de
Danone de se projeter dans le futur et de défies actions de formation. Au-dela des
entretiens d’évaluation de fin d’année, celui-cntioue de s’étendre a I'ensemble des
salariés, en atteignant 77% des managers dansiéemo

1% Elle recouvre les domaines suivants : retraitesidants du travail, couverture médicale et ass@sn
lies aux déplacements.

104104) & nombre de cadres expatriés qu'une firme mtitinale détache pour plusieurs années auprés de sa
filiale a I'étranger est considéré comme étantamréle opérationnel. En effet, le pourvoir destpsslés

du management de la filiale par des expatriés asicplierement important lorsqu'il est difficileedrouver

des cadres locaux expérimentés et qualifiés (S¢He@88 ; 1988 ; Killing, 1982 ; Kumar et Seth, 1998
Child et Yan, 1999).

1% Groupe Danone, Rapport de responsabilité sodiaawronnementale, 2007.
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Par ailleurs, le responsable RH business partioeiteak Mon expérience chez DDA m’a
permis de constater que les salariés sont fiersalailler pour Danone, car ils se sentent
tous concernés dans la réalisation et la poursuites missions qui leur sont assignées.
Dailleurs on recoit des directives de la part derogpe notamment a travers le Danone
Way qui insistent sur la formation et le développeindes employés car I'objectif du
groupe est d’étre une grande entreprise tout erseorant la proximite, la simplicité, et
'engagement. J'ajouterai aussi que les pratiquesachées a chacune des politiques du
Danone Way montrent I'importance accordée au themsalariés ». Ce sont les plus
nombreuses puisqu’elles représentent le tiers diesoles pratiques du référentiel »

Dans une optique axée sur les théories contraetud# la gouvernance, rien ne distingue
fondamentalement le contrat de travail du cont@hmercial et les dirigeants avisés
arbitrent entre faire ou faire faire. Par conséfgudans cette perspective les dirigeants
choisissent entre le contrat de travail (qui perpagtla gestion directe de salariés de faire)
ou le contrat commercial (qui via la sous-traitanad’approvisionnement, permet de faire
faire)

Cependant, les individus coopeérent (plus ou mdies) pour atteindre des objectifs
communs ce qui n‘'empéche pas que certains d’entxe peursuivent également des
objectifs personnels, plus ou moins en ligne awsc dbjectifs communs. La question
devient alors celle de la coordination puis celle kefficacité, de l'efficience de
I'ensemble des comportements et compétence daemireses humaines de I'entreprise.

S'appuyant sur le principe d'efficacité, O.E. Vdilison (1985) analyse les mécanismes
organisationnels qui permettent de gérer les difféas transactioh® entre la firme et les
stakeholders selon le critere de minimisation des codts destation, ces derniers
incluant les codts d'agence. |l oppose les mécasisntentionnels, issus d'un dessein de
contréle de la transaction, aux mécanismes spandméature contractuelfé

Dans notre cas, les salariés qui dans le cadria delation salariale, effectuent des
investissements en capital humain spécifique (swikedépenses faramineuses que Danone
consacre pour la formation de ses employés afitlsquiiissent acquérir des compétences
spécifiques) et encourent un risque lié a la nadung terme des contrats de travail. Des
mécanismes tels que la cogestion ou la participatiocomité de direction permettraient
de préserver leurs intéréts et contribueraient @imiger les colts liés a cette transaction
particuliere (dans les cas de démission ou de tidparadre hautement formé par Danone
Djurdjura Algérie)

1% se distinguant de la théorie de l'agence qui Iggié la notion de conflit d'intérét, associée Becde
relation d'agence, la théorie des colts de tramgacktient la transaction comme unité d'analysdaet
spécificité des actifs supports de la transactomme concept central. Un actif est d'autant phésiique
gue son redéploiement vers un autre usage entragnperte de valeur importante.

Y7 Charreaux G
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2.1.4. Autres indicateurs sociétaux

LES DIFFERENTES PARTIES PRENANTES

On a vu a travers les indicateurs précédents dégragsde contréle de la RSEDanone
Way »que ceux-ci permettent au groupe Danone et sd¢efidDA (aprés consolidation) de
visualiser les domaines dans lesquels il est nacessle progresser. Cette approche
globale permet de faire évoluer les politiques texites, en définissant de nouvelles
ambitions et des actions plus proches des atteletefhiaque partie prenante. Toutefois, le
Danone Waycontient aussi des politiques et des indicatenarsstersaux qui concernent
toutes les parties prenantes clés de Danone, eveiflent au respect des principes de
conduite des affairé® (GOV1) ainsi que la création de valeurs partagées les parties
prenantes (GOV3). Donc, dans une logique de présentpédagogique nous avons laissé
ces deux indicateurs transversaux a part. L'’enuancun des différentes politiques du
Danone Wayest de renforcer les compétences des équipes al@swehallenges suivants :

La compréhension des enjeux sociétaux et des partmantes ;

La mesure de I'impact sociétal ;

La co-création et le co-management avec les patesantes ;
L’engagement des salariés de Danone sur les ditprogrammes.

Tableau 23: Autres indicateurs sociétaux

indicateurs Variables d'action Sous-indicateurs
Indicateur 4: Pourcentage des cas de fraude et de
violations de la PCA qui sont suivies par des actio
adéquates (enquéte, sanction pertinente, la mesure
) o ) corrective, reporting)
GOvV1* Voir annexe : politique de conduite desppjectif: 100%

affaires

Indicateur 5: Rapport du risque éthique et de fraude
(lors les réunions du comité exécutif)
Objectif: Au moins 1 fois par an

GOV2**

- Identifier des sujets de développement
durable et les parties prenantes concernés
-Définition de la stratégie de développemen
durable au niveau local et initier des projet
avec les parties prenantes

- Mise en place et contréle de la stratégie d
développement durable au niveau local.

Indicateur 6: % de chiffre d’affaires net investi dans
des projets communautaires locaux (y compris leogem
de main-d'ceuvre et de produits donné gratuitement)
Objectif: 5% du DAS PLF

Indicateur 7: Nombre de personnes bénéficiant de
tprojets communautaires

SObjectif: > 5 % des employés qui sont en relativeale
PLF

Indicateur 8: % des articles des médias positifs sur
I'activité de Danone Djurdjura Algérie publiésaurs
de l'année

Objectif: > 5 articles

*  Politigue de conduite des affaires
** |a création de valeur partagée a travers la partiggation des parties prenante

Source : RéférentielDanone Wayrapport de développement durable 2012

108 \/0ir Annexe 2

108



CHAPITRE 4 : DES SYSTEMES DE CONTROLE VISANY LA CONVERGENCE DES INTERETS
ENTRE LES DIFFERENTES PARTIES PRENANTES

Dans le cadre de son programme de prévention dgses (violation de la PCA) qui a
pour but de nouer des relations positives vis-adédsses parties prenantes, Danone
condamne fermement toute pratiqgue de corruptiathediraude, comme cela est souligné
dans ses Principes de Conduite des Affdifeta PCA est diffusée a tous les managers,
ainsi qu'a de tres nombreux employés au niveala déliale en Algérie. Le programme
anti-fraude porte sur les mesures correctivessesdmctions a mettre en ceuvre au niveau
de chaque entité. Pour les cas significatifs, uni@gtransverse (risques, audit interne, RH,
s(reté, etc) ou le comité de direction se réunitsuellement pour s’assurer de la qualité
des investigations, I'équité des décisions et tdiqEnce des sanctions.

Le controleur interne de DDA souligne que Le rejpgrsemestriel des fraudes internes est
maintenant en place depuis 6 ans. Il ajoutdl .yca eu quelque suspicions qui ont été
reportées par semestre durant 'année 2012 ! Néamgnies cas qui se sont avérés des
fraudes effectives n'ont pas eu d’'impact signtficgur les comptes de Danone, du fait que
la majorité des cas jugés comme étant mineurs (@elgroduits ou de matériel, petits
détournements). Dans la large majorité de ces dastifiés, il a été mis fin aux contrats
de travail des collaborateurs impliqués suite anmeistigations menées sur des fraudes
plateforme de gestion des risques et le Danone Mfangsentent des outils efficaces qui
nous permettent de prévenir les risques de fraudd'é&re proactive dans les cas ou
certaines personnes sont dans un périmétre ouoilg exposés a un risque élevé de
corruption et de fraude

En ce sens, on se référe a la vision contractdellla gouvernance partenariale qui étudie
principalement la problématique de l'allocation disits décisionnels dans le cas d’un
contrat entre ceux qui détiennent ces droits etiérentes parties prenantes. L’objectif
est de réduire les conflits d’intéréts entre legydants et les mandataires qui naissent de la
délégation de ces droits et des pouvoirs. C'estdenrdle assigné a des systemes de
contréle et d’incitation tel que Danone Way quivest essentiellement a discipliner les
salariés. Ainsi, dans cette vision, le rbéle dedeédhts systemes de mesure de la
performance, en particulier ceux incluant des iaidiars non financiers, recherchent trois
objectifs (Wegmann ,2006 ; Ittnerat 1997) :

- Faire correspondre la stratégie a I'allocationdfests décisionnels d’une organisation ;
- Jouer un réle informationnel pour éviter de dé&ldr valeur ;
- Réduire les conflits d’intéréts.

En ce qui concerne les projets communautaires,anpar I'implication des DDA dans
I'amélioration des processus de gestion, de sesikseurs et sous-traitants locaux, I'un
des projets communautaire le plus médiatisé egridgeste « Trust business challenge »
de Danone gqu'on a vu précédemment. Ce programmedédit aux etudiants qui
souhaitent découvrir les enjeux actuels qui cosmilidéveloppement durable avec le

199 es directeurs et tous les managers signent auselspécifique dans leur contrat d’'embauche, tiiadity
gu’ils ont pris connaissance des Principes de Comdies Affaires (PCA), qu'ils s’engagent a lespexger
et a les faire respecter par leurs équipes.
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business. Ainsi les étudiants peuvent acquériraxperience dans les différents domaines
du management. Participer a Trust, c’'est se doln@ossibilité de révéler son talent,
acquérir des compétences nouvelles, échanger agemanagers de Danone, et peut-étre
rejoindre Danone. La responsable de la communicati@rne ajoute qu’'&n participant

a Trust, les étudiants vont découvrir ce qui rerehBne unique : les origines du « double
projet économique et social », qui concilie perfanoes économiques, enjeux sociétaux et
environnementaux, ainsi que sa mission d’entrepyiseconsiste a «apporter la santé par
I'alimentation au plus grand nombee

L’objectif principal de ce concours est de recrutler jeunes talents et ainsi aider au
développement a la formation de compétences localgavers le projet « Oasis ». |l
s’agit d’'un projet initié par la direction des regsces humaines destiné aux filiales du
groupe Danone au Maghreb (Algérie —Tunisie —ddawisant a identifier les talents de
demain qui refletent les valeurs de Danone et dedaler a leurs recrutement. Dans ce
cas la, la RSE est considérée comme moyen d’diseralents en rehaussant la marque de
I'employeur (Igalens et Point, 2009).

2.2. Des obstacles d’ordre cognitifs a I'intégratio de la RSE dans le contrble de
gestion

A travers les interviews, on a constaté que la Rfjgarait souvent comme des concepts
plus flous et moins facilement applicables poutaies managers. Ces limites cognitives
peuvent aussi étre liées a un déficit de connatesarCar on a remarqué que certains
managers ne maitrisaient pas le processus et lesnisénes d’'évaluation des politiques du
«Danone Way. Ces derniers ne comprennent pas toujouiisnigsratifs de fiabilité des
données et des indicateurs inhérents aux systéempfadage de la RSE et leur relation
avec la performance de 'entreprise.

Les différents directeurs et responsables intemsewmous confirment que certains
collaborateurs étaient convaincus que bon nombiedidateurs ne servaient qu'a
I'affichage externe, et se voyaient obligés dentessurer seulement pour des besoins de
reporting et sous des pressions coercitives de la hiérarDieiee fait, ils avaient du mal a
leur consacrer le temps requis, autrement dit d¢éttee représentait plus un « fardeau »
gu’autre chose.

Les personnes interviewées au niveau du départeRténexpliquent I'apparition de ces
obstacles cognitifs par deux raisons. La premiaigon est due a la durée d’appropriation
de la culture de Danone par les nouvelles recrtels deuxiéme raison est expliquée a
travers le départ de certains cadres qui maimsdie Danone Way La formation de
nouveaux cadres sur les enjeux de RSE dans leatidan pouvait prendre du temps,
surtout si le processus de formation connait cetadéfaillances.
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Comme le souligne Ramalingamadt. (2008) da remise en question des pratiques, des
normes et des politiques est en fait en conflieatiravec le caractére immédiat des
processus organisationnels en cours. Les nouveltalures d’apprentissage et
d’'innovation débordent souvent les cultures « defaanité ». Ceci est di en partie aux
différences solidement établies en termes de pQuaoisavoir qu’il est difficile de
reconnaitre les erreurs devant les fournisseursedsources. Lorsque les erreurs ne sont
pas identifiées en tant que telles, aucun enseignene peut en étre tiré™’.

On remarque que la deuxiéme raison a permis d&ffame partie de la mémoire
organisationnellé** de Danone Djurdjura Algérie. Le responsable RHirmss partner
souligne «on rencontre des difficultés pour sensibiliser a#r$ managers sur le domaine
du développement durable et de la responsabilitéak® mais on a lancé une politique de
recrutement innovante qui est liée au Trust by D&no ou on essaye de détecter les
personnes qui ont déja des pré-requis en matierdédeloppement durable pour qu’ils
puissent facilement intégrer I'équipe de DDA etteur pour qu’ils se familiarisent
rapidement avec les concept ,les politiques enldisateurs du Danone Way »

Par ailleurs, la masse considérable d'indicateuovoqué une forme de résistance de la
part de certains managers de DDA pour les aspeSt. ®’'une part une surcharge
cognitive, a été ressentie par les managers a dausep grand nombre d’indicateurs. Ce
qui a engendré une démotivation pour les dimendrRBE, responsables selon eux, d’'un
surcroit de travail qui ne s’avere pas forcémenmtipent et enrichissant. D’autre part, on a
remarqué que certains managers ne comprenaientopgsurs l'utilité de certains
indicateurs et émettaient plusieurs critiques gadaurs impacts sur leurs résultats.

SECTION 3 : PRINCIPAUX RESULTATS

L'intégration stratégique de la RSE est un modgeigion des incertitudes relatives aux
relations ambigiies et complexes entre I'organisagibses parties prenantes. La prise en
compte de ces quatre catégories de systéemes paimaetle formaliser les grands défis du
contrdle de gestion de (et par) la RSE, a savaléfede I'équilibrage des différents leviers
de contréle et le défi de la mobilisation interaetdes systemes de pilotage de la RSE. On
a constaté a travers notre étude exploratoire cqaesystemes de contrdle constituent des
mécanismes de gouvernance qui visent a gérerligrs entre I'entreprise et ses parties
prenantes. Le schéma suivant présente les systdenesntréle de la RSE en tant que
mécanisme de gouvernance partenariale.

110 B, Ramalingam etll. (2008) Exploring the Science of Complexity : ldeand Implications for
Development and Humanitarian Efforts, Working Pa3&%, ODI.
1 Une mémoire organisationnelle est la représemtat@sistante, explicite, désincarnée, des coraraiss
et des informations dans une organisation, afifadiiter leur accés, leur partage et leur réuttiisn par les
membres adéquats de I'organisation, dans le cadieuds taches.
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Schéma 9: Contrdle de gestion de la RSE en tant quneécanisme de gouvernance partenariale

Systemes de frontiéres

Systéme de croyance

4 A
Valeurs centrales et culturg Risques a éviter : sociaux
d’entreprise Systémes de et environnementaux
| contrle |
« DANONE
| WAY » |
Incertitude Variable de performance :
stratégiques inhérente a politiques et Indicateurs de RSE
I'environnement local
v Parties prenantes
\ 4
Systémes de contrble Systémes de controle
interactif diagnostic

Source : Schéma construit d'aprés les apports thémues de Simons (1994)

Les résultats obtenus lors de notre étude expiogado sein de Danone Djurdjura Algérie
révelent que le systeme de contrdle traditionnea(fcier) se déploie de fagon paralléle et
séparée des dispositifs de contréle pour le suindé@leloppement durable.

Notre travail de recherche révéle I'existence d’'organisation a deux visages. D’'un c6té,
une organisation « mécanidife» adaptée & un univers certain et stable, etldgnslle la
logique rationnelle de I'individu prévoit le déreahent des actions du haut jusqu’au bas de
la hiérarchie a travers le systeme de controldrpatieres (contr6le interne et politique de
conduite des affaires) et le systeme de contr@grdistic qui engendre des reporting issus
du Danone Way.

De l'autre c6té, une organisation « organique >eelat’'un systéme de contréle interactif
ou l'univers est incertain et mouvant et dans ldque créativité et I'apprentissage de

l'individu prédominent suite a de multiples inteians entre chacun d’eux aussi bien
transversales que verticales, car on a remarqué cgse interactions se sustentent
d’incertitudes stratégiques qui caractérisent Wemnement dans le quel I'organisation

opéere. Mais aussi les actions multiples qui soriteprises en suivant un systéeme de
valeurs partagées qui permettent de construiréiratetiter progressivement le futur. Et

c’est cette dualité qui permet a l'organisatiomddver tout en conservant une approche
rationnelle nécessaire pour rassurer les individos a I'incertitude.

Cependant, dans les deux cas, la mission du centedte intacte, car elle vise a faire
connaitre et comprendre la stratégie par tous kxmbres de I'organisation et les enjeux

12 Nous nous appuyons ici sur la distinction entgaaisations organiques et mécaniques identifiédesar
auteurs Burns et Stalker (1961).
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qui résident dans la gestion des relations enbrgdhisation et ses parties prenantes. Elle
contribue également a rendre les dirigeants centcdes difficultés du terrain.

L’approche contractuelle de la gouvernance se basde paradigme qui considere les
variables disciplinaires comme les déterminantgddomentaux de la création de valeur
dans une organisation. Ce paradigme se base efleem¢int sur les théories de I'agence
(Jensen et Meckling, 1976) et notamment sur lesrithe contractuelles de la gouvernance.
Ce qui correspond dans notre cas au systeme déleodiagnostic.

D’une part, le systéme de contréle diagnosticureeta performance sociétale et facilite
la cohérence entre stratégie et allocation dedsdd#cisionnels. En effet, comme nous
I'avons déja expliqué, la raison majeure de I'afijmar des indicateurs de performance du
Danone Way était de décliner les stratégies RSgroupe Danone sur différents niveaux
hiérarchiques et notamment au niveau des fili#l@ssi, le systéme de contrdle diagnostic
servent avant tout aux managers a assurer la catéentre la stratégie et les droits
décisionnels.

Dans la théorie de l'architecture organisationn@énsen et Meckling, 1992), la fonction
décisionnelle est partagée entre les dirigeanisues subordonnés. De ce fait, les conflits
d’intéréts entre eux naissent de cette déléga@ms notre cas, on a observé que les
dirigeants du groupe Danone ont mis en placesgstemes d’incitation et de contréle «
le Danone Way » pour discipliner les dirigeantc@ienité de direction) et les salariés de sa
filiale algérienne DDA dans le champ de la respbii&é sociale.

On a constaté que le contréle diagnostic de la RiBEére dans les mécanismes incitatifs
et de contréle afin d’éviter que le dirigeant glspile la valeur potentielle. Il permet

également de réduire les conflits et représemtemoyen efficace pour évaluer la

performance sociétale. lls s’'insérent égalements das mécanismes incitatifs et de
contrdle des salariés afin d’éviter un gaspillagéadvaleur potentielle.

Dans une logique contractuelle, une cohérence acemtre l'allocation des droits
décisionnels et les systemes de contrdle (systéir@sluation de la performance,
d’incitation et de sanction) est source de créatom valeur partenariale pour
I'organisation. Cela a été constaté avec les méoss de rémunération des dirigeants
mais aussi a travers lestar challenge »qui incite les dirigeants des filiales de se
concurrencer par rapport aux résultats sociétaas.r@écanismes permettent d’assurer un
niveau optimal de délégation de la prise de détiaftn de minimiser les codts liés a une
insuffisance d’informations pertinentes, a des corgments déviants de la part des agents
et a un manque de coordination constitue la cléadeerformance (Jensen et Meckling,
1992, p.115). Donc, le systeme de conti@émone Waypermet d’inciter les subordonnés
a concentrer leurs efforts vers le champ stratégigpula RSE.

Au-dela du caractere incitatif qui recouvre lesigateurs de la RSE duRanone Way »
on a constaté a travers notre étude exploratoieecgs indicateurs visent a prévenir les
managers et les dirigeants sur d’éventuelles caseépeuvent compromettre les bonnes
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relations qui existent entre les parties prenaatd®rganisation. Donc, on peut dire que

les indicateurs de la RSE ne se contentent pagdsniettre des informations de nature
rétrospective (résultats) mais ils se caractéripanun aspect prospectif dans la maniére
dont les managers utilisent ces indicateurs pouergtes relations partenariales de

I'organisation.

L’approche cognitive de la gouvernance représentdréprise de facon réaliste comme
une coalition d’individus et/ou de groupes aux li@t® divers en situation de coopération
ou de conflits, mais aussi comme un lieu d’appssatje organisationfi&l Dans le
courant économique évolutionniste, I'entreprise effinie comme un ensemble
dynamique de compétences (Nelson et Winter, 2002st-a-dire de connaissances
acquises par I'apprentissage collectif et accunsuims des routines organisationnelles. A
travers notre étude de cas on a constaté queffésedis leviers de contréle constituent
des mécanismes de gouvernances cognitives.

Les pressions externes ou les changements de tendan affectent 'environnement de
I'entreprise peuvent facilement conduire une orggimn a modifier ses politiques en
matiere de RSE. En effet, on a noté qu’'a travei3adeone Way que la prise en compte
des mesures correctives dans le cadre sgatéme de contréle diagnosticpeut
s’accompagner de changements incrémentaux en telenesmportements, mais ceux-ci
risquent de n'étre que superficiels. On parle aliepprentissage en « boucle simple »
(Argyris et Schon,1978).

Dans ce cas, les managers et les membres du cdendtigection de la filiale utilisent les
connaissances acquises pour traiter des situasiemblables a celles ayant déja pu étre
rencontrées. L'individu reproduit des décisionsfemction de précédents résultats jugés
satisfaisants, et se place donc dans une routials@N et winter, 2002). S’il n'y a pas de
probleme déja traité ou identigue au probleme eaestipn (des facteurs de risques
stratégiques), les managers réagissent de deweraarni soit ils adaptent des solutions
déja connues pour résoudre des problemes issuditnde stratégiques (toujours en se
basant sur ce que I'on sait), ou bien ils se réter@usystéme de contréle interactif en
interagissant avec les manager du groupe ou deageenqui appartiennent a d'autres
filiales  afin d’aboutir a des transformations plysofondes de comportement
organisationnel qui relevent de I'apprentissage «houcle double » (Argyris et

Schon,1996).

Dans ce cas, on parle dapprentissage d’expleratiou les managers utilisent non
seulement leurs connaissances déja présentesyamdisle plus modifier leurs habitudes
de travail. Cela se passe lorsqu’il n’y a aucumgasion déja traitée qui ne convienne au
probleme présent, lorsque les routines acquisepemmettent plus de répondre a la
nouvelle situation en s’inscrivant dans la voiee ld réflexion et de I'apprentissage
organisationnel dynamique. De plus nous avons wésaans notre étude de cas que les
différences de compétences entre les parties presnah le dirigeant sont a l'origine de

113 \/0ir notamment les travaux précurseurs de Sim@a7), March et Simon (1958), Cyert et March (1963).
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conflits cognitifs, suite & quoi, le systéme deto@le interactif fait face aux problemes
d’asymétrie cognitive.

Notre étude exploratoire montre que l'intégration systeme de contrble par les
frontieres et par les croyancesengendre un bon environnement de contréle, d’'ué cot
pour baliser le périmétre de contrble et d’'un ayimeir rendre plus prévisibles les
comportements des employés & travers I'alignementedrs schémes cognitité Les
systemes de contréle de la RSE en tant que mécanismgouvernance cognitive agissent
dans la réduction des conflits cognitifs a traverprocessus d’alignement des schémas
mentaux des parties prenantes et du dirigeant, utepgrmet de faire émerger des
représentations partagées.

L'utilisation interactive d’'un systéme de contrdlécessite la combinaison et la réunion
d’'un ensemble de facteurs pour étre correctemeétatipnnalisée. L'étude de ce cas a
montré que l'utilisation interactive nécessite aveout du temps et de I'engagement du
personnel. Elle nécessite également I'adhésiom ebhviction de tous les responsables
derriére les objectifs stratégiques qu’'on essaydéibtiner et de renouveler. A défaut de
ces conditions, les systémes de controle retroierdranéluctablement leur usage
classique et primaire, c'est-a-dire, diagnostiqueyleernétique.

Notre étude exploratoire montre que l'intégratiansysteme de contrdle par les frontiéres
et par les croyances engendre un bon environnedemontrole, Apres avoir obtenu
I'environnement adéquat au contrdle, on peut danpl@yer d’'une maniére efficace les
outils de contrdle de maniére diagnostique ou attdre, on peut aussi les utiliser d’une
maniere interactive comme on l'a illustré durantrectude exploratoire. Donc, aller au-
dela de la simple gestion par les résultats efitiercdes apprentissages organisationnels.
Ainsi, larticulation des différents systemes denttble permettent le déploiement et
I'’émergence de nouvelles stratégies mieux adapéantexte local de la filiale tout en
respectant les grands axes stratégiques édictésapamaison mere. Les systemes de
contréle de la RSE visent également & gérer laigrs que I'organisation construit avec
ses parties prenantes, et cela en compensanfféés gervers du systeme de contréle
diagnostique par une utilisation interactive detsemusystémes de controle de la RSE.

En amenant les managers, dirigeant et employémirsbger sur les hypothéses et les
prémisses sous-jacentes aux objectifs obtenuspriesessus de gestion interactive des
systemes de contrble peuvent contribuer a renfoleerdynamiques d’apprentissage
organisationnel des comportements socialementulie,des quatre approches du contrble
de la RSE permettent d’identifier les contributiates la RSE a la gestion de différents
enjeux liés a la gouvernance partenariale derbenise et ils ne se substituent les uns aux
autres, mais ils représentent plutét des dimensiongplémentaires et nécessaires dans
I'alignement de la réalité du fonctionnement dedanisation sur les objectifs qui lui sont

assignes

114 En psychologie cognitive, ce concept désigne demaissances élaborées a partir de l'expérienge, qu
constituent des croyances de base concernant plestemportants de I'adaptation.
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CONCLUSION

Durant la premiére section nous avons mobilis&atire théorique proposé par R.Simons
en matiere de systemes de contrdle. Ces derniessord permis d’apporter des éléments
de réponses a notre question de recherche. On stat®rgue ces leviers de contrble
mettent I'accent sur les modalités d’utilisation @anone Waypour décliner les objectifs
stratégiques qui prennent en considération lesétstéles parties prenantes de DDA.

On a observé durant la deuxiéeme section de ceitohague les politigues et les
indicateurs de la RSE représentent un élément riaoo dans le pilotage de la
performance sociétale de I'organisation. Ces indioa en tant qu’élément du contrble
diagnostic s’inscrivent d’'une part dans une appeocontractuelle par leur caractere
incitatif et d'autre part dans une approche dbgn a travers les processus
d’apprentissages (en une boucle et/ou en doubledjou

Suite aux résultats obtenus dans les deux segti@tgdentes, il semble que les systemes
de contrble de la RSE ait été un mécanisme paitdefficace sur notre période d’étude.
On a montré que DDA s’inscrit dans une démarcheviggé a construire des relations
mutuellement bénéfiques avec ses parties prenadtes constaté que cette démarche
engendre des résultats satisfaisants, vu qu’'qlkrmis a DDA d’éviter certaines crises qui
pouvaient grever son résultat final.

On a présenté lors de la troisiéme section, léscipaux résultats de cette étude
exploratoire en mettant en lumiere les systemesod&dle de la RSE et leur contribution
en tant que mécanisme de gouvernance.
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Au début de ce mémoire, nous nous sommes posieesion de recherche suivante :

« Comment gérer les relations entre I'organisation eses parties prenantes a travers
les systemes de contrdle de la responsabilité sdei& » Pour répondre a cette question
de recherche nous avons mobilisé la littératurel@oéque qui concerne le contrdle, la
RSE et la gouvernance partenariale des organisati@s approches théoriques mobilisées
nous ont permis de construire des conclusions tgaar facteurs et aux modalités
d’utilisation des systémes de contrle de la RSHS dia gestion des relations partenariales
de l'organisation.

Notre objectif dans ce mémoire étant I'exploratddnan phénomene managérial nouveau,
nous avons mis en place une méthodologie de rduhegoalitative basée sur une
démarche abductive. Cette méthodologie nous a petiamalyser les systemes de controle
de la RSE et leur contribution en tant que mécamidengouvernance.

L'objectif de ce mémoire était de mettre en lumidaecontribution des systemes de
contrdle de la RSE dans la gouvernance partenaigal®rganisation. Rappelons quée«
réle principal d'un systeme de gouvernance (sendgitomme celui d’aligner la capacité
a saisir les opportunités de croissance et I'appraion des gains qui en sont issus.
Autrement dit, il faut discipliner (controler etditer) les parties prenantes de facon a ce
que le potentiel de création de valeur soit réatisémieux'>. ».En ce sens, un systéme de
gouvernance serait 'ensemble des mécanismes quiilmeent a aligner la réalité du
fonctionnement d’'une organisation sur les objecfifslui sont assignés.

Toutefois, l'efficacité est ce qui est recherché papport a des objectifs prédéfinis.
L’organisation se définit des objectifs et dépldies moyens pour aboutir a ses fins. La
stratégie de l'organisation est pensée d'aprégdaltat gu’elle souhaite atteindre. En ce
sens, notre étude exploratoire sur Danone Djurdjdg&rie montre que les systéemes de
contréle de la RSE représentent un mécanisme deegmnce efficace, vu qu’il permet
aux différentes parties prenantes de se dirigels Vyes objectifs stratégiques de
I'organisation. Ce mécanisme de gouvernance vigaira connaitre et comprendre la
stratégie par tous les membres de I'organisationsiA Il met en exergue les enjeux qui
résident dans la gestion des relations entre liosgéion et ses parties prenantes, |l
contribue également a rendre les dirigeants ehbasagers conscients en vers le champ de
la responsabilité sociale de I'entreprise.

Se poser la question de l'efficacité des systeneesatrole, c’est se demander aussi si
cette derniére a réussi a inciter la filiale alggne de Danone a améliorer la situation
d’au moins une de ses partie prenante sans détécielle d’aucune autre ; ou de maniére
plus vraisemblable, si elle a empéché la situal®eertaines parties prenantes d’étre plus
défavorables encore par rapport a ce qu'elle tpuaétre sans son influence.

115 Zingales L., « In Search of New Foundations »ydalof Finance, vol. 55, n° 4, August, 2000, $23-
1653. in Charreaux (2001),"Corporate Governance : Stakehol@due Versus Shareholder Value ", (en
collaboration avec P. Desbriéres), Journal of Managnt and Governance, vol. 5,p. 107-128.
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Etant donné les résultats précédents, il sembldagusystemes de contrdle de la RSE ait
été un mécanisme partenarial efficace sur notmeqet d’'étude. On a montré que DDA
s'inscrit dans une démarche qui vise a construa® relations durables et mutuellement
bénéfiques avec ses parties prenantes.

La volonté du groupe Danone d’avoir une positionartipulierement positive dans
plusieurs domaines (social, éthique, ...) est visida a observé préalablem&fitle
calcul de la répartition de la valeur partenariateus signale que toutes les parties
prenantes recoivent une part positive de la reheseée.

On a révélé que les systemes de contréle de lade8Espondent & deux courants de la
gouvernance partenariale a savoir, le courant aoniel et le courant cognitif de la
gouvernance.

On a montré que I'approche contractuelle de lavgmance se base sur le paradigme qui
considere les variables disciplinaires comme lésrdénants fondamentaux de la création
de valeur partenariale dans une organisation. Smdtte approche, on a constaté que le
systéme de contrdle diagnostic mesure la perfacmaociétale, facilite la cohérence

entre stratégie et allocation des droits décisitsnme réduit les conflits d’'intérét entre les

dirigeants et les parties prenantes de l'orgéinisa Les indicateurs de la RSE en tant
gu’élément du contrble diagnostic s'inserent dassmhécanismes incitatifs et de controle
afin d’éviter que le dirigeant gaspille de la valgotentielle. lls représentent aussi un

instrument incitatif efficace pour fixer les boress dirigeants. Les indicateurs de la RSE
permettent de transmettre des informations de @attrospective (résultats) mais aussi
des informations prospectives, ce qui conduit lesmagers a étre proactifs dans la gestion
des relations partenariales de I'organisation.

L’approche cognitive de la gouvernance vise a iflentet & développer les compétences
et les connaissances exigées des administratewtssetlirigeants, afin de stimuler et
d’orienter le processus créatif de I'entreprise rf#/i2006). On a remarqué a travers le
Danone Wayque la prise en compte des mesures correctivesldacadre du systeme de
contrle diagnostic peut s’accompagner de changesmi&crémentaux en termes de
comportements, mémes si ces derniers risquent&eerue superficiels. On parle alors
d’apprentissage en « boucle simp{argyris et Schon,1978).

Pour résoudre les probléemes issus d’incertituddégjiques, les managers se référent au
systeme de contr6le interactif en interagissamcaes managers du groupe ou des
managers qui appartiennent a d’autres filialesn dfaboutir a des transformations plus
profondes de comportement organisationnel qui esiede I'apprentissage en « boucle
double» (Argyris et Schén,1996).

De plus, on a observé que le systeme de contrdérautif permet de pallier les
difféerences de compétences qui sont souvent &iher de conflits cognitifs entre les
parties prenantes et les dirigeants.

18 v/oir Chapitre 3, section 2, « I'approche contratiride la gouvernance partenariale ».
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Notre étude exploratoire montre que l'intégratiansysteme de contrdle par les frontiéres
et par les croyancesgendre un bon environnement de contrdle, d’'ué pétr baliser le
périmétre de contrdle et d’'un autre pour réduisedenflits cognitifs en se focalisant sur
l'alignement des schémas mentaux des parties peshat du dirigeant afin de faire
emerger des représentations partagees.

L’articulation des différents systemes de contrélpermettent le déploiement et
I'’émergence de nouvelles stratégies mieux adapiéentexte local de la filiale tout en
respectant les grands axes stratégiques édictésapamaison mere. Les systemes de
contrdle de la RSE visent également a gérer laiolrs que I'organisation construit avec
ses parties prenantes, et cela en compensantféds pervers du systeme de contrble
diagnostic par une utilisation interactive des esigystemes de contrdle de la RSE.

L’étude exploratoire a montré que dans certaing dasst indispensable d’obtenir
I'engagement des ressources humaines pour faieedax obstacles d’ordre cognitif qui
entravent ['utilisation interactive des systemes abntréle de la RSE. Cela nécessite
également une appropriation du paradigme sociétéd gart des ressources humaine mais
aussi I'adhésion et la conviction de tous les raspbles derriére les objectifs stratégiques
orientés RSE qu’on essaye de décliner et de retmuve défaut de ces conditions, les
systemes de contrdle retrouveraient inéluctablerteemtusage classique, diagnostique et
cybernétique.

Nous avons vu qu'une démarche RSE intégrée damsiliare du groupe, diffusée au
niveau de toutes les filiales en utilisant un odgl pilotage et de contréle «le Danone
Way » pouvait réussir. Cette réussite pouvait seci&iser a plusieurs niveaux. Une
intégration plus rapide des filiales nouvellemeruases et un plus grande adaptation de
Danone au nouvel environnement local, sans perlkaid la performance économique.

Nous concédons que notre recherche souffre darestimites, notamment concernant la
méthodologie adoptée. Tout d’abord, le nombre éndientretiens conduits et le cas étudié
ne permettent pas une généralisation des résagsrtés quant a la contribution des
systemes de contrble de la RSE dans la gouvermantenariale des organisations.

Néanmoins, plusieurs pistes peuvent étre envisagées poursuivre ce travail de
recherche. |l serait pertinent d’essayer de telggrconclusions développées dans ce
mémoire sur un échantillon d’entreprises plus ingdr de différentes tailles et
appartenant a des activités hétérogenes. L'idést s voir si les réponses apportées a
notre problématique actuelle seraient les mémesrastion de ces différents criteres. Ce
genre de projet de recherche pourrait alors se fairlaide de méthodologies plus
classiques et plus conventionnelles mettant l'dccemr le test et la validation
d’hypotheses, en d’autres termes, une approchettgian-déductive, et prouvant qu’'une
continuité et une complémentarité sont possiblesdreenes deux approches
méthodologiques inhérentes a la recherche en mareage
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ANNEXE 1

-Six thémes constituent le dictionnaire des thémes

T1 :Gov Par Cont*

T2 :Gov Par ConV**

Conflit d'intérét

mécanisme d'Incitation

Alignement des intéréts

Relation d’agence

Valeur partenariale

Codt de transaction

T 3 : Stratégie RSE

Apprentissage (en une boucle
ou en double boucle)

Conflit cognitif

Interactivité

Socialisation

Alignement des représentations

T4 : Systemes de contrble

Environnementale

sociale

sociétale

Risque d'incertitude stratégique

T5 : Indicateurs de
performance de la RSE

Diagnostic

Interactifs

De croyances (par les valeurs
et la culture)

De frontiéres

T6 : Parties prenantes clés

Prospectif

Réactivité

Pressions exerceés par le siege

Parties prenantes locales

Autres acteurs impliqués

** Gouvernance partenariale de nature cognitive
* Gouvernance partenariale de nature contractuelle

ANNEXES



ANNEXES

ANNEXE 2

PRINCIPES DE CONDUITE DES AFFAIRES

Rédigé en 1996, ce guide est régulierement misraljocomporte les engagements de Danone vis-
a-vis de ses parties prenantes :

Dans le préambule,ce texte rappelle I'adhésion de I'entreprise augipes directeurs de
I'OCDE, au Pacte mondial de I'ONU et a la Déclamtuniverselle des Droits de 'homme.

A I'égard des consommateurs le groupe Danone fonde sa réussite sur la quaditéed produits

et sur la satisfaction des consommateurs. Atténfiéurs besoins et a leurs attentes, le groupe
Danone s’engage a leur fournir une information gpamente. Le groupe respecte les différentes
réglementations issues des autorités sanitairespags et des régions dans lesquels il opére.
Chaque société a mis en place les structures etulls qualité adéquats pour assurer la bonne
maitrise de sa production et le respect de segatiihs en matiére de sécurité alimentaire.

A l'égard de ses salariés au-dela de I'application des Principes sociaux &nentauX en
référence aux conventions de I'Organisation intéonale du travail relative a la santé, a la
sécurité, au temps de travail et aux rémunératiengroupe Danone recherche I'épanouissement
personnel et professionnel de ses salariés daspritelu projet économique et social qui lui est
propre.

A I'égard de ses actionnaires le groupe Danone entretient la confiance de sesnactires en
leur fournissant régulierement une information sgarente. Il veille au respect des réglementations
boursiéres et des principes du gouvernement dfaigee La comptabilité des sociétés du groupe
reflete de maniére précise, sincere et conformeragbes lintégralité des opérations réalisées.
Tous les actifs et passifs sont inclus dans less dtaanciers, conformément aux principes
comptables suivis par le groupe Danone. Chaquétgoaimis en place des procédures de contrble
interne adéquates pour assurer la maitrise de E&stimns et la fiabilité de son information
financiere.

A I'égard de ses fournisseurs et de ses cliente:groupe Danone établit des relations équitables
et & long terme avec ses fournisseurs et ses <lenpromeut auprés d’eux I'ensemble des
principes décrits dans ce document.

A I'égard de ses concurrents le groupe Danone attend de ses salariés qu'ilecespt les régles
applicables en matiére de concurrence. Aucun aamordrrangement ne peut intervenir avec les
concurrents visant & amoindrir la libre concurrence

A I'égard de I'environnement : le groupe Danone agit en conformité avec les régigations
environnementales des pays ou il opere. Au-deléa d®mnformité réglementaire, il promeut des
démarches qui prennent en compte la protectiomedssurces et de I'environnement.

A I'égard des pays dans lesquels le Groupe Danonst @résent :le groupe Danone adopte une
attitude responsable de citoyen du pays dans lakjapkre. Il rejette toute forme de corruption.
Les paiements ou avantages occultes, directs oeatsl en faveur des clients, des fournisseurs,
des représentants des pouvoirs publics et, d'ugenfgénérale, de tous tiers intéressés sont
strictement prohibés. De la méme facon, les salatiégroupe ne doivent en aucun cas accepter de
tels paiements ou avantages de la part des tiarg age relation d’affaires avec le groupe.
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