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    « Le changement ne se fera pas du jour au lendemain.


    Mais il peut commencer aujourd’hui. »


    António Guterres


  








  « Des racines et des ailes pour vivre et agir ensemble. »





    
      
        
        
          Préface
        

        
          Face aux impacts du changement climatique sur la santé, l’alimentation, l’habitat et la mobilité des êtres vivants, la transformation durable est un impératif indiscutable qui concerne tous les secteurs économiques, sans exception. Si, sur le principe, elle fait majoritairement l’objet d’un consensus, lorsqu’il s’agit d’envisager sa stratégie et ses modalités, la transformation durable doit esquiver deux pièges. Le premier piège est celui des « sirènes de la décroissance ». Non seulement la croissance maîtrisée n’est pas l’ennemie de la transformation durable, mais elle en est une condition et un levier. En réalité, le véritable défi des entreprises réside dans leur capacité à transformer les contraintes liées à l’environnement, non pas en carcans, mais en relais de croissance, stimulés par l’innovation technologique ou organisationnelle. L’autre piège consiste à adopter une approche déséquilibrée entre les objectifs environnementaux, sociaux, sociétaux et de gouvernance : la transformation durable ne doit pas être fragmentée mais se concevoir comme un ensemble harmonieux. Autrement dit, vouloir opposer la fin du monde à la fin du mois, c’est tomber dans la facilité des slogans, aussi dangereuse qu’improductive. Pour autant, les tensions sont bien présentes, a fortiori dans un monde où les ressources sont rares et où s’affrontent différents modèles de capitalisme, qui ne considèrent pas la transformation durable avec la même attention.

          L’objectif de cet ouvrage est justement d’apporter une réponse à ces tensions, en s’appuyant sur l’expérience d’éminents dirigeants et spécialistes issus de divers secteurs économiques. L’exemple de l’industrie automobile est très éclairant puisqu’elle doit affronter simultanément quatre révolutions :

          
            
              [image: ] écologique bien sûr, avec les enjeux de décarbonation, de préservation de la biodiversité et d’économie circulaire ;

            

            
              [image: ] technologique, marquée par la transition accélérée du thermique vers l’électrique ;

            

            
              [image: ] digitale, l’automobile devenant progressivement un smartphone sur roue, mis à jour en temps réel ;

            

            
              [image: ] révolution des usages, enfin, en s’adaptant aux nouvelles pratiques de la mobilité.

            

          

          Le fil d’Ariane de ces quatre révolutions simultanées, c’est justement la transformation durable.

          Chez Renault Group, l’objectif est de devenir une entreprise plus verte, plus tech, tournée vers la donnée, l’énergie – notamment électrique –et les services. Ainsi, le plan stratégique impulsé par Luca de Meo, directeur général du groupe, implique la décarbonation accélérée de toutes les activités du groupe : de la conception et l’approvisionnement en pièces et matières, la fabrication des véhicules et leur utilisation jusqu’à leur fin de vie où ils sont démantelés, dépollués et recyclés. Sa transformation durable s’appuie également sur la marque Mobilize, dédiée aux services de mobilité et qui a développé la première flotte européenne de véhicules électriques d’autopartage. L’entité The Future is Neutral complète le dispositif : détenu avec Suez, c’est le seul fournisseur de solutions d’économie circulaire à 360° dans l’industrie automobile en Europe.

          Deux convictions accompagnent cette transformation durable en pleine accélération.

          Premièrement, sa réussite doit s’inscrire dans un écosystème intégrant toutes les parties prenantes. Jamais la coopération n’a été aussi urgente entre les acteurs économiques, politiques, juridiques ou scientifiques, en France et en Europe.

          Par ailleurs, la transformation durable doit faire sens aussi bien sur le plan collectif qu’individuel. Sur le plan collectif, elle s’appuie sur la raison d’être de l’entreprise pour inspirer et mobiliser. Une transformation réussie doit être perçue comme entraînante et désirable, car l’engagement doit rester la règle, et la contrainte l’exception.

          La mobilisation collective ne suffit cependant pas. Il faut aussi créer du sens à l’échelle des individus, ce qui n’est possible que si chaque salarié est personnellement associé à la réalisation des actions collectives nécessaires à la transformation durable. Cela passe par un changement souvent radical dans l’entreprise en termes de management : la responsabilisation de chacune et chacun doit être développée, à tous les niveaux de l’entreprise, du top management au management intermédiaire et de proximité.

          Cette responsabilisation générale est ainsi une condition sine qua non de la réussite de la transformation durable.

          En définitive, l’entreprise responsable, c’est aussi l’entreprise qui responsabilise.

        

        Jean-Dominique Senard, président du Conseil d’administration du groupe Renault S.A.

      

    
  
    
      
        
        
          Introduction
        

        
          Dans le contexte actuel de très forte incertitude géopolitique, économique, environnementale et climatique – dont les conséquences sociales se mesurent encore difficilement – les entreprises sont, comme toutes les organisations, confrontées à la nécessité d’évoluer, de répondre aux défis et de trouver les solutions concrètes pour la pérennité de leurs activités, modèles économiques et chaînes de valeur, sous peine de se heurter aux pires difficultés. Nombre d’entrepreneurs ont bien entendu d’ores et déjà pris le parti de l’innovation et de la recherche de nouveaux équilibres. Certains (et ils sont encore nombreux) gardent cependant les yeux fermés ; ou plutôt les yeux rivés sur leur rentabilité de court terme. Ils pensent que mettre en place une politique de durabilité serait synonyme de coûts excessifs et de menaces pour la rentabilité. En réalité, une telle démarche offre de multiples opportunités pour renforcer la pérennité d’une entreprise à long terme, à travers des processus optimisés, des économies de ressources, une efficacité opérationnelle renforcée et des réductions de coûts. De plus, une gestion responsable peut réduire les risques juridiques, améliorer la réputation de l’entreprise, renforcer la fidélisation des clients et attirer des talents d’exception. En cherchant des solutions durables, une entreprise peut découvrir de nouvelles opportunités commerciales, des marchés inexploités et des produits innovants et ainsi créer une culture d’entreprise axée sur la créativité et la responsabilité, lui permettant de se distinguer sur des marchés qui sont, par nature, de plus en plus compétitifs.

          Il est pour nous indéniable que réussir sa transformation durable suppose d’aller plus loin que la seule prise en compte de l’empreinte environnementale de son activité, la protection des salariés ou encore la gouvernance partagée avec les parties prenantes. Autre certitude : la réponse ne pourra être que collective. La durabilité ne peut en effet pas être l’apanage d’une seule fonction ou d’un petit groupe de professionnels. Elle est une responsabilité partagée, ancrée dans la culture et la stratégie de l’ensemble de l’organisation. Tous les acteurs, qu’ils soient dirigeants, actionnaires, collaborateurs, fournisseurs ou même clients, ont un rôle à jouer dans sa promotion. Le décideur du développement durable, en tant que catalyseur du changement, est bien sûr un maillon essentiel pour guider et coordonner les actions, mais son rôle consiste avant tout à mobiliser l’ensemble de l’entreprise. La durabilité ne peut prospérer qu’en étant incarnée et intégrée à tous les niveaux hiérarchiques, en étant au cœur et au plus haut de la prise de décision. Les entreprises qui réussissent dans leur démarche comprennent que chaque collaborateur, de la base au sommet, doit être conscient de son impact sur la société et l’environnement.

          Femmes résolument engagées depuis trente ans au service de l’intérêt général, nous constatons que les défis actuels constituent un ressort pour la créativité et l’innovation, et nous voulons croire qu’il existe une voie pour une entreprise rentable et prospère au bénéfice de tous, dans le respect des limites planétaires. Si cette voie implique de renoncer à des pratiques énergivores incompatibles avec la finitude de nos ressources, elle ouvre de nombreuses perspectives de mieux-être, de sollicitude envers les autres êtres vivants, d’apprentissages et de connaissances insoupçonnées. Dans l’idéal, cela suppose une nouvelle orientation de son activité vers la contribution à la régénération de l’environnement et la contribution positive aux communautés et aux territoires. A minima, cela exige une analyse fine du contexte pour redéfinir sa vision et sa « raison d’être » et s’inscrire dans une trajectoire de résilience en prenant toute sa part dans la préservation des conditions de vie sur Terre. En ce sens, cet ouvrage propose d’aller au-delà des pratiques traditionnelles de responsabilité sociale de l’entreprise (RSE).

          Cet ouvrage prend pleinement en compte tous ces défis et propose une approche claire pour les relever avec confiance. Il explique les étapes d’une démarche d’une transformation réussie, fondée sur l’intelligence collective, la participation des parties prenantes et la mobilisation de tous pour élaborer des modèles économiques partagés et respectueux des écosystèmes vivants. L’idée de l’écrire nous est venue lors de la préparation de nos cours à HEC. L’école nous avait en effet retenues, en tant que membres du Cercle de l’Expertise à Mission© (CEM)1, pour dispenser une vingtaine d’heures de cours électifs, choisis par les étudiants, afin de compléter le panel d’enseignements consacrés aux enjeux de management et durabilité. Nous avons alors conçu le cours intitulé « Décideurs du développement durable », destiné à sensibiliser les futurs managers aux responsabilités des décideurs et aux missions liées à la transformation des entreprises, pour qu’elles s’inscrivent dans une trajectoire économique résiliente et compatible avec les limites planétaires.

          Cet ouvrage est donc né d’une approche qui combine formation et action, en lien direct avec le terrain et les décideurs qui œuvrent chaque jour au sein de leur entreprise. Pour ce faire, nous avons souhaité partager nos réflexions avec les membres d’un comité éditorial que nous avons réuni régulièrement durant la préparation de l’ouvrage que vous avez entre les mains. Il a donc été construit de manière collaborative, nourri par la diversité des points de vue (directeurs et experts du développement durable, étudiants, responsables d’associations et d’entreprises) et des expériences tant personnelles que partagées. Tous les individus que nous avons impliqués partagent une conscience aigüe de la nécessité de repenser la place de l’entreprise au sein de la société : au-delà de responsabilité liée à leur fonction, ils envisagent l’entreprise comme un acteur engagé et créateur de valeurs, au sein d’un territoire et d’un réseau écosystémique complexe.

          À travers différents témoignages, interviews et analyses de nombreux décideurs, nous proposons un parcours en cinq chapitres pour réussir la transformation durable de l’entreprise. Enfin, nous avons choisi d’accompagner ce guide de ressources présentées à la fin de ce parcours et en ligne, indiquées par des QR codes au fil de l’ouvrage. Nous avons cherché à simplifier ce que certains veillent parfois à rendre complexe, et flécher ce qui semble utile à retenir pour gagner du temps, ce bien si précieux !

          Nous espérons que cet ouvrage sera un facilitateur et une source d’inspiration pour toutes les personnes qui veulent inventer une autre manière de vivre et de produire sur notre planète, et nous espérons qu’il contribuera à diffuser largement cette ambition.

          
            Sylvianne Villaudière
Laurence Monnoyer-Smith
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