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Résumeé

D’origine britannique, la concertation d’'une entreprise avec ses parties prenantes se répand peu
a peu en France, en raison sans doute de son importance stratégique et des bénéfices retirés.

Face aux enjeux complexes que rencontrent les entreprises dans le cadre de leur activité
(biodiversité, climat, santé, diversité, risques sanitaires, investissement etc.), celles-ci doivent
pouvoir les anticiper et y faire face. L’échange avec des représentants de la société civile, au fait
des métiers de I'entreprise et de leurs impacts, leur permet de mieux exercer leur responsabilité
sociale, sociétale et environnementale (RSE).

La concertation organise la participation des parties prenantes a I'élaboration des décisions et
a la co-construction d’'une stratégie de développement durable. Cette démarche volontaire
représente un engagement courageux et une opportunité. Elle est menée en temps de paix ;
ce n’est ni un tribunal ni un réglement de comptes. Par ailleurs, les débats sont confidentiels.
Elle est souvent facteur d'innovation et d’accélération de projets. Ainsi les parties prenantes, en
portant un regard critique et en suggérant a I'entreprise de développer par exemple de nouvelles
compétences ou d'intégrer telle préoccupation, l'aident a dégager les priorités, voire a redonner
du souffle a leur stratégie RSE. La conduite d’'une concertation est également le signe d’'une
saine gouvernance d’entreprise et un indicateur regardé de pres par les agences de notation
extra-financiére.

Cet exercice, en mobilisant les dirigeants de I'entreprise au plus haut niveau, grace a la présence
du PDG et de son comité exécutif, permet un décloisonnement de l'analyse et une meilleure
perception en direct des attentes des parties prenantes. La concertation peut étre aussi source
de partenariats bilatéraux.

En ce qui concerne les parties prenantes, la présence des directeurs stratégiques permet une
meilleure compréhension des meétiers de l'entreprise voire des difficultés qu’elle rencontre.
Elles ont également l'occasion de s’adresser a des interlocuteurs qu’elles ne cotoient pas
habituellement, en dehors du directeur du développement durable.

D’aucuns peuvent s’interroger sur la véracité de I'engagement de I'entreprise et dénoncent le
risque d’exploitation de la démarche en termes d’image voire d’'instrumentalisation des parties
prenantes.

Ce risque parait trés faible. De la méme facon, un partenariat ne signifie pas validation
systématique des actions de I'entreprise.

Depuis 2004, le Comité 21 congoit et anime des démarches de concertation avec des panels de
parties prenantes issues notamment de son réseau (chercheurs, syndicats, institutions,
collectivités territoriales, ONG...). Il accompagne, a leur demande, des entreprises adhérentes
(AREVA, COCA-COLA Entreprise, EIFFAGE, GDF-SUEZ, SUEZ ENVIRONNEMENT...), sur la
base de regles déontologiques et opérationnelles.

N’est traitée ici que la concertation au niveau corporate des entreprises. Il est souhaitable que
la concertation soit ensuite mise en ceuvre au niveau des sites d’'implantation de I'entreprise, en
France ou a I'étranger. Par ailleurs, la concertation peut également étre appliquée au niveau des
collectivités locales, pour I'évaluation par exemple d'un Agenda 21.

Ces deux types de concertation locale (entreprises, collectivités locales) feront I'objet de
publications spécifiques ultérieures.
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] Si nous avons chacun un objet et que nous les échangeons,
nous avons chacun un objet.

Si nous avons chacun une idée et que nous les échangeons,

nous avons chacun deux idées.

Proverbe chinois

Comité 21 — Notes 21 — Concertation avec les parties prenantes — septembre 2009



Introduction

La concertation avec les parties prenantes a pour b ut d'améliorer I'adéquation de la
stratégie de I'entreprise aux attentes de la sociét € civile et d’enrichir sa réflexion et ses
engagements en matiére de développement durable. EI le doit conduire, a terme,
'entreprise a préciser ses engagements et a aménag er en conséquence son plan
d’'actions. Elle permet I'expression de différents p oints de vue, analyses, critiques et
propositions, tels qu'ils sont pergus par les diffé rentes parties intéressées.

La concertation est un processus volontaire et décisionnel. Elle répond a une dynamique
coopérative mais ne vise pas le consensus. Elle enrichit la décision et en conforte la légitimité.

La concertation ne doit pas étre confondue avec I'information, la communication, la consultation,
la médiation, la négociation, le débat public ni la participation.

I Répondre a des enjeux complexes

Fondamentalement, c'est I'exercice de la responsabilité élargie d'entreprise (la RSE:
responsabilité sociétale d’entreprise) qui les conduit & devoir s’engager et rendre des comptes de
la maniere la plus transparente qui soit sur les enjeux d’exercice de leurs métiers ou elles ne sont
pas toujours compétentes, ni encore moins légitimes.

Un nombre croissant d’enjeux complexes sont partagés et, pour des raisons d'efficacité,

les réponses a ces enjeux doivent I'étre également avec des parties prenantes externes
compétentes et légitimes :

- climat (plans climat territoriaux...)

- politigue de santé, prévention sanitaire des risques, prévention du sida
- protection de la biodiversité et restauration de milieux dégradés

- acces des salariés et de leurs familles aux biens essentiels

- droits de 'homme

- insertion professionnelle des jeunes

- investissement socialement responsable

Les responsables sont confrontés a une complexification de leurs métiers et doivent, a ce titre,
assumer des responsabilités élargies qui supposent des compétences nouvelles.

Le dialogue avec les parties prenantes va sans doute devenir un passage obligé pour assurer
la 1égitimité et construire une stratégie de responsabilité sociale, sociétale et environnementale,
qui doit ensuite se décliner concretement a I'échelle des sites. Il ne s’agit pas de s’appuyer sur
les parties prenantes pour faciliter I'acceptation des prises de décision mais bien de s’appuyer
sur celles-ci, qui représentent la société civile dans sa diversité, afin de renforcer I'efficacité et
la responsabilité de I'organisation (étendre le champ de connaissance des impacts de I'activité,
anticiper et prévenir les crises, gérer les risques...).
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B Une opportunité de progrées pour
I'entreprise et les parties prenantes

Au-dela des obligations réglementaires et des risques de
rejet de ses meétiers, l'entreprise doit comprendre la
concertation avec les parties prenantes - internes et
externes - comme source de progres. L'intérét est double :
c’est a la fois un apprentissage par I'entreprise de I'évolution
des demandes sociales et une opportunité de progres, un
facteur de différenciation et de compétitivité supplémentaire,
en particulier pour faire face a des enjeux nouveaux a
laquelle elle n'est pas préparée.

La concertation permet d'étre efficace et de gagner du
temps. Il s'agit d'un argument quasi paradoxal, tant la
concertation et le dialogue avec les parties prenantes
externes sont souvent jugés comme un exercice
chronophage et improductif. Il est effectivement improductif
si les sujets mis en discussion sont arbitrés par avance et
gu’aucune marge de progrés n’est possible dans le cadre
du dialogue. L'exercice peut par ailleurs étre, il est vrai,
chronophage, si le temps des échanges n’est pas déterminé
a priori. Si la méthodologie d’action est claire, connue et
acceptée de tous, elle peut déboucher sur des prises de
position plus rapides par rapport a des enjeux complexes,
laissant la place a des zones d'exercice partagé de la
responsabilité. Un projet d'autant plus rapidement et
efficacement appliqué que les parties prenantes auront été
associées a la problématique, a la sélection des solutions, a
la mise en ceuvre du projet et a la validation de son utilité.

Bl Une co-construction de la stratégie de
développement durable

La concertation représente une méthode de gouvernance renouvelée. Elle est indispensable
pour aider les entreprises a accomplir les mutations incontournables. La concertation n’est pas
affaire d'image ou de communication, elle reléve de la stratégie.

Une des étapes clés de la concertation est I'accessibilité du plus grand nombre a la
compréhension des enjeux et des choix, dans un contexte :

- de complexité des données (scientifiques, technologiques, économiques, sociales) ;

- de non-acceptabilité croissante par la population des risques (alimentaires, sanitaires,
industriels, climatiques...) ;

- d’éclatement des pouvoirs et des savoirs (passage d’'une société hiérarchisée a une société
atomisée).

La concertation constitue un élément-clef du management donc de la décision. Elle implique
en effet une mutation culturelle et des régles du jeu. Elle traduit I'évolution d’'une culture
d’opposition et de confrontation a une culture de construction collective. La concertation avec les
parties prenantes est « une stratégie de I'action non violente, qui consiste a provoquer chez votre
interlocuteur des réflexes d'intelligence plutdt que des réflexes d'indignation »*.

! Yves-Bruno Civel, directeur général d'ObservER.
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En ce qui concerne les parties prenantes, I'échange aves
des représentants de l'entreprise permet une meilleure
compréhension des métiers de I'entreprise voire des
difficultés qu’elle rencontre. Elles ont également l'occasion
de s’adresser a des interlocuteurs qu’elles ne cotoient pas
habituellement, en dehors du directeur du développement
durable.

I Stratégie versus communication

Certes, les entreprises n'ont pas attendu la concertation
pour communiquer sur les bonnes pratiques en matiére de
développement durable. La concertation permet d’aborder
des sujets plus rarement abordés et de pointer notamment
les écarts de budget entre la communication et la RSE.

Par ailleurs, les regles méthodologiques fixées par
le Comité 21, en particulier la clause de confidentialité,
permettent de contourner le risque d’exploitation de
la concertation a des fins de communication. Elle suscite
des échanges directs, dénués d'effets de tribune,
approfondis et constructifs.

D'aucuns peuvent s'interroger sur la véracité de
'engagement de I'entreprise et dénoncent le risque
d’exploitation de la démarche en termes dimage voire
d’'instrumentalisation des parties prenantes. Ce risque parait
trés faible. De la méme fagon, un partenariat entre une
entreprise et une partie prenante ne signifie pas validation
systématique des actions de I'entreprise.

* k%

La concertation est une mutation incontournable. Elle organise I'expression des différents
aspects de lintérét collectif. En cela, elle permet la définition de lintérét le plus largement

partagé.
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1 — Pourquoi s’engager dans un processus de concert ation ?

I Des actionnaires aux parties prenantes

La théorie des parties prenantes ou stakeholders s’intéresse a la satisfaction des besoins et des
intéréts des groupes et individus qui participent a la vie de I'entreprise et a ceux qui composent
son environnement’.

L’entreprise est représentée comme un systéeme ouvert,
composé de parties prenantes (employés, propriétaires,
fournisseurs, collectivités locales, Etat...). Cette réflexion
a pour objet de déterminer la place des entreprises dans la
société et s’inscrit aujourd’hui au coeur des débats relatifs a
la gouvernance d’entreprise et a la responsabilité sociale
des entreprises (RSE).

La définition des stakeholders retenue par le
Stanford Research Institute (SRI) était « ces groupes sans
le support desquels l'organisation cesserait d’exister »°.
Dans le cadre d'un modéle dynamique, une partie prenante
entretient une relation relevant a la fois de la Iégitimité et du
pouvoir. Or, ce sont ces deux dimensions qui, aujourd’hui,
ont trés largement fait évoluer 'analyse économique de
I'entreprise ; elle ne reléve plus seulement du pouvoir et
de la légitimité des shareholders (actionnaires) mais de
tous les stakeholders (parties prenantes).

L'intérét de la théorie des parties prenantes, en termes de management d’entreprise, est surtout
lié a la prise en compte du temps dans les stratégies économiques : si une entreprise se met
en position de mesurer et d’anticiper I'impact de s es décisions sur les parties prenantes,
elle peut conduire des stratégies aptes a garantir la durabilité de son activité.
L’entreprise est une organisation complexe, un lieu de négociation entre groupes en situation de
médiation, que doit organiser le management.

2 Cette réflexion est née lors de la grande dépression des années 1930 aux Etats-Unis. Elle fait suite aux travaux des
béhavioristes, qui congoivent la firme comme une coalition de groupes aux intéréts divergents, voire antagonistes.
La théorie des stakeholders va cependant plus loin dans I'analyse en ne s'intéressant non plus seulement au
fonctionnement interne des organisations, mais a la place de la firme dans la société en général.

% L'approche « moderne » de la théorie des stakeholders est attribuée a R.E. Freeman, in Strategic management :
A stakeholder approach, 1984, Pitman, Boston Selon cet auteur, le terme « stakeholder » a été utilisé pour la
premiére fois en 1963 dans un écrit du Stanford Research Institute (SRI).
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I Un critéere de base pour les investisseurs

L'entreprise est observée et analysée par un nombre
croissant et varié d'interlocuteurs. Elle n’est plus seulement
envisagée comme un acteur financier (référence
aux années 1970-80). Elle est devenue une partie prenante
constitutive de la société. Son activité 'améne a générer
des externalités quelle doit savoir  contrbler.
Fondamentalement, il est question dorganiser
la compatibilité entre des objectifs économiques et
financiers et [linternalisation d’externalités sociales et
environnementales. Les récentes réflexions sur la RSE
entendent intégrer les revendications sociales adressées a
l'entreprise et les modifications de ['organisation de
la gouvernance d’entreprise vont dans le sens d’'une plus
grande prise en compte des entreprises envers les parties
prenantes.

Les agences de notation extrafinanciere considérent que les
indicateurs de développement durable et en particulier la
transparence -ce qui sous-entend I'information et I'échange-,
constituent un minimum minimorum. La conduite d'une
concertation est ainsi le signe d'une saine gouvernance
d’entreprise et un indicateur regardé de prés par ces
agences.

Par ailleurs, la montée en puissance des fonds socialement
responsables peut avoir des répercussions négatives en
termes d'image et donc d’activité économique si I'entreprise
en est officiellement exclue.

B Un enjeu stratégique pour I'entreprise

La concertation avec les parties prenantes est un des
fondements du développement durable et un des piliers de
la 1égitimité et de I'efficacité des stratégies d’entreprise, sous
réserve qu’elle dépasse le simple exercice de dialogue.

» Adéquation avec les enjeux sociétaux

Les parties prenantes, quand elles apportent des
compétences dans leurs domaines d'intervention et des
garanties de représentativité, peuvent contribuer a renforcer
l'adéquation de la stratégie de I'entreprise a ses enjeux
sociétaux et a créer une culture partagée du progres au sein
de I'entreprise.

L'entreprise doit pouvoir leur rendre des comptes. Or les
démarches de concertation avec les parties prenantes
constituent une réponse en termes d’évaluation stratégique :
les parties prenantes ameénent I'entreprise a intégrer (ou a
renforcer) des axes stratégiques, a formuler des réponses
opérationnelles et & informer des résultats obtenus.
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e Facteur d’innovation et d'accélération de
projets

Les parties prenantes ne sont pas uniquement les parties
directement intéressées par l'entreprise et ses activités
(salariés, riverains...). |l s’agit aussi de parties prenantes qui
s'occupent de droits humains, qui apportent une analyse
économique de l'offre de I'entreprise en fonction des enjeux
de changement climatique, etc. Les parties prenantes
apportent une expertise complémentaire et contradictoire.
Elles sont source de proposition. Cela permet également a
I'entreprise de hiérarchiser ses projets, voire de redonner du
souffle a sa stratégie de développement durable.

» Décloisonner les enjeux

En termes de management et d'organisation de la
gouvernance, la concertation permet de décloisonner les
enjeux en interne et de faire partager les avancées et
difficultés de la stratégie auprés de I'ensemble des directions
stratégiques et opérationnelles.

La concertation permet de faire en sorte que la direction du
développement durable soit moins isolée a lintérieur de
I'entreprise et soit davantage prise en compte par les autres
directions. Elle permet également aux parties prenantes de
s’adresser a des interlocuteurs qu’elles ne rencontrent pas
habituellement.

* Source de partenariats bilatéraux

La concertation pluriacteurs peut déboucher sur des
partenariats privilégiés, dans la durée, avec une ou des
parties prenantes.

Il convient de souligner la capacité croissante de vigilance et
d'expertise des réseaux représentant la société civile. Elle
tient en grande partie a la prise de conscience des ONG de la
nécessité de coordonner leurs champs de revendication
(protection de I'environnement, droits de I'homme, régulation
des marchés, lutte contre la corruption, solidarité locale,
coopération internationale, liberté d'expression, protection
des minorités...) pour renforcer leur audience et leurs actions.
Cette convergence des demandes sociales, certes encore
émergente, contribue a une « pédagogie » du développement
durable, tant aupres de l'opinion qu'aupres des décideurs.

Les entreprises ont besoin des ONG pour leur capacité a
anticiper sur les réalités et les perceptions sociales, a créer
des réseaux de représentation ; elles doivent s‘appuyer sur
leur expertise et leur connaissance fine du terrain, que I'on
parle du travail des enfants, d'écosystémes ou de corruption.
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Les ONG doivent s'appuyer sur les contre-pouvoirs que
constituent les entreprises pionniéres, sur leurs capacités a
se projeter a moyen et long terme et a concrétiser des
modes de création et de répartition des richesses, nourris
par le développement durable.

Les partenariats prennent toute leur I|égitimité dans la
reconnaissance d'une véritable complémentarité des
interventions, des savoirs et des expertises.

L’entreprise prend la mesure des attentes des parti  es
prenantes et ces dernieres apprécient mieux les
difficultés et les limites parfois de I'exercice de I'activité
de l'entreprise et de la mise en ceuvre de certaines
actions.

La concertation permet souvent d’entamer une discussion
qui peut se prolonger au-dela de I'exercice.
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2 — La concertation selon le Comité 21

Depuis 2004, le Comité 21 congoit et anime des démarches
de concertation avec des panels de parties prenantes issues
notamment de son réseau (chercheurs, syndicats,
institutions, collectivités territoriales, ONG...). Il accompagne,
a leur demande, des entreprises adhérentes
(AREVA, COCA-COLA Entreprise, EIFFAGE, GDF-SUEZ,
SUEZ ENVIRONNEMENT...), sur la base de regles
déontologiques et opérationnelles.

La concertation avec les parties prenantes peut contribuer a
enrichir la stratégie, sous réserve d'impliquer le cceur de
l'entreprise et d'instaurer des régles qui garantissent
I'efficacité de la démarche dans le temps et sa légitimité
aupres de parties prenantes.

I Les préalables nécessaires

* Ancrage dans la durée

Afin de renforcer la qualité de I'échange et le climat de
confiance, le processus de concertation doit s’inscrire dans
un processus de progrés continu et doit, a ce titre, étre ancré
dans le temps : un temps d’écoute par I'entreprise des parties
prenantes puis un temps de réponses et d’échanges entre les
deux.

Le succeés de ce type de démarche repose aussi sur la
récurrence de l'exercice dans une logique coordonnée et
organisée d’expression des attentes et d’engagements de
I'entreprise, assortis de calendriers de réalisation évalués.
Cela renvoie donc
a un travail, des techniques, des regles, un apprentissage
réciproque. Une concertation est une construction et un
engagement. Il ne s’agit pas uniquement d'une posture
éthique.

Il est donc essentiel que I'entreprise et ses parties prenantes
conviennent de clauses de rendez-vous dans la durée.
La poursuite de la concertation permet de réaliser des bilans
et de réajuster le cas échéant la stratégie de I'entreprise.

Il est conseillé de prévoir le renouvellement régulier de la
concertation (idéalement tous les dix-huit mois) pour
poursuivre I'échange sur la prise en compte par I'entreprise
des attentes, le suivi des engagements pris, l'intégration de
nouveaux enjeux.
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» [Exercice en temps de paix

Cette démarche volontaire représente un engagement
courageux et une opportunité pour I'entreprise. En effet, elle
peut mieux appréhender les risques et anticiper une crise.
Elle est menée en temps de paix ; ce n’est ni un tribunal ni un
reglement de comptes. Il s’agit bien de co-construire une
stratégie de développement durable.

» Portage de la démarche a haut niveau

L’implication du PDG est indispensable et sa présence est
fortement souhaitée pendant I'exercice. L'expérience montre
gue la détermination politique du dirigeant de s’engager dans
une démarche de concertation officialise la décision de
s’ouvrir au monde extérieur.

* Mobilisation transversale de [|'équipe
dirigeante

La présence de tous les directeurs stratégiques et
opérationnels (développement durable, relations
institutionnelles,  stratégie, recherche et innovation,
communication, marketing, achats, ressources humaines,
finances etc.) permet une information directe de directions qui
peuvent se sentir éloignées de ces préoccupations. La
préparation d’'une concertation représente une opportunité de
mobiliser toutes les directions de Il'entreprise autour d'un
projet fédérateur. Elle insuffle une dynamique de travail en
équipe.

Elle offre une possibilité rare aux parties prenantes de pouvoir
sensibiliser de nouveaux interlocuteurs, en dehors du
directeur du développement durable, acquis a leur cause plus
facilement.

¢ Champ de la concertation non délimité

Le champ de la concertation ne doit pas étre défini a priori lors du lancement de la démarche.
L’expérience a montré que, si le débat était délimité, les attentes exprimées par les parties
prenantes dépassaient ce cadre.

Toutefois, il est tout-a-fait envisageable, apres une premiére session, d’organiser la suivante sur
la base de thématiques précises. Un bilan chiffré des actions mises en ceuvre depuis la derniére
session peut constituer une porte d’entrée.

L’entreprise ne doit pas craindre de présenter les difficultés qu’elle a rencontrées. Les parties
prenantes apprécient cette franchise et sont plus a méme d’aider I'entreprise a les lever.
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I Le role du facilitateur

Le rbéle dun tiers neutre indépendant, organisateur et
facilitateur, est primordial. Son action permet de différencier
fondamentalement I'exercice de concertation de celui de
consultation.

En tant que garant de la neutralité de la démarche,
le facilitateur garantit un équilibre entre les intéréts de
'entreprise et ceux -potentiellement contradictoires- des
parties prenantes. Il est une garantie d’engagement dans
la durée et de représentativité des expertises. Il veille a ce
gue I'entreprise réponde a I'ensemble des questions posées.
Aucune attente ne doit en effet rester sans réponse. Cela
ne préfigure pas de laccord ni de la capacité de la
compagnie d’apporter des réponses opérationnelles ou
immédiates a toutes les demandes exprimées par les parties
prenantes. L’entreprise s’engage en revanche a motiver
toutes ses réponses, qu’elles soient positives ou négatives.

Le facilitateur agit en amont aupres de I'entreprise pour que
celle-ci fournisse I'ensemble des informations nécessaires
aux parties prenantes de maniere a ce que ces derniéres
puissent se forger un avis le plus abouti possible sur la
stratégie de l'entreprise. Cela permet d’optimiser le temps
d’échange entre les parties. Les réunions de concertation
répondent a une logique d’expression d'attentes et
d’engagements. Elles n'ont pas pour vocation d’informer les

parties prenantes de I'existant.
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B Principes et regles

Le Comité 21 propose un cadre de principes et régles, qui doivent étre appliqués par I'entreprise,
les parties prenantes et le Comité 21, afin d’apporter aux échanges un climat de confiance et de
respect mutuel indispensable a tous les stades du processus, et de garantir la crédibilité et
I'efficacité de ces démarches.

* La confidentialité
Le Comité 21, I'entreprise et les parties prenantes s’engagent a :

- respecter la confidentialité des échanges durant toutes
les phases du processus de concertation ;

- n'informer ni la presse ni toute source d'information
extérieure du contenu de ces échanges ;

- a n’en réaliser aucune diffusion, reproduction, distribution
ou toute autre action qui en compromet la confidentialité.

En revanche, [lentreprise peut faire état (dans sa
communication ou au sein de son rapport développement
durable) de cette démarche de concertation, menée avec
'appui du Comité 21. Si elle le souhaite, le Comité 21 peut a
cet effet lui fournir un texte résumant le déroulement et les
acquis de la concertation (sans citer les parties prenantes).

e La courtoisie des échanges et la capacité
d’écoute

Le Comité 21 veille a la prise en compte de toutes les
composantes du développement durable, dans une approche
systémique. Sont donc évoqués des centres d'intérét et des
problématiques diversifiées, mais toutes indissociables. Il est
demandé aux participants, internes et externes, d'étre a
'écoute d'enjeux, de compétences et d'expertises
complémentaires.

La courtoisie constitue également une des conditions de
sérénité, donc d’'efficacité des échanges.

* L’exhaustivité des comptes rendus

Le Comité 21 est chargé de I'ensemble des relations avec les
parties prenantes, de la rédaction et de I'envoi des comptes
rendus du dialogue. Les comptes rendus sont soumis a la
lecture des représentants de l'entreprise, qui peuvent y
apporter des amendements dans la limite de I'exhaustivité, de
l'intégrité et du respect des interventions. Les projets de
compte-rendu sont ensuite adressés aux parties prenantes
qui peuvent y apporter des amendements, avant I'envoi
définitif.
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I Parties prenantes

Le choix des parties prenantes invitées (les panélistes) doit répondre a des impératifs de
complémentarité, de Iégitimité et d’'indépendance des expertises®.

Le Comité 21 est en charge de la constitution de la liste des
parties prenantes. Cette liste est soumise a I'entreprise, qui
peut y porter des modifications et proposer d’autres parties
prenantes, sous l'arbitrage exprés du Comité 21. Le nombre
optimal de participants est évalué a une quinzaine, parmi
lesquels peuvent étre représentés les milieux de la
recherche, des collectivités territoriales, des associations de
protection de I'environnement, de la solidarité, de protection
des consommateurs, de [linvestissement socialement
responsable, des droits de 'homme.

Le panel est constitué en fonction des métiers de I'entreprise.
Sa composition peut évoluer au cours des années pour
s'adapter aux nouveaux enjeux auxquels devra faire face
I'entreprise.

Une indemnisation du temps passé peut étre versée aux
associations pour leur participation aux réunions de dialogue,
sauf renonciation de leur part. Les associations sont de plus
en plus mobilisées pour apporter leur expertise dans le cadre
de processus d’amélioration des stratégies des entreprises,
des collectivités, des administrations. Elles doivent donc étre
rémunéréees en tant qu’expert. C’est de plus une condition de
la pérennité de leur action.

Il s'agit d'une demande du Comité 21, qui se charge de
prendre contact avec les parties prenantes associatives, pour
connaitre leur position sur leur rémunération ou non.

4 Voir sur ce point I'étude réalisée par Utopies : « Critical friends. The Emerging Role of Stakeholder Panels in
Corporate Governance, Reporting and Assurance », March 2007.
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3 — Déroulement de la concertation

Une session de concertation est composée de deux réunions d’'une demi-journée.

La méme logique d’organisation pourra étre retenue pour les sessions suivantes.

I Session pléniére et réunions thématiques

e  Premiére session

Dans le cadre d’'une premiére session, la rencontre avec les
parties prenantes peut étre organisée en deux temps :

1% réunion :

Il s’agit d'un temps d’écoute de la part de I'entreprise , qui
a pour objet de prendre connaissance, d'une part, des
analyses et points de vue des parties prenantes sur l'activité
de Jlentreprise et sur les enjeux (économiques,
environnementaux, sociétaux) auxquels elle a a faire face et,
d’autre part, de leurs propositions quant a sa stratégie de
développement durable.

L’entreprise peut, si elle le souhaite, répondre « en direct », a
un certain nombre d’interventions, mais n’est pas tenue, a ce
stade, d’apporter des réponses opérationnelles.

Zéme

réunion (3 & 6 mois plus tard) :

C’est a I'entreprise de disposer d’'un temps de répo nse.
Aprés avoir examiné les attentes et les propositions, elle
informe les parties prenantes des décisions prises et des
actions confirmées, sur la base d’engagements concrets et
mesurables et d’'un calendrier de réalisation.

Ces décisions doivent dans ce cas étre confirmées dans le
rapport de développement durable de I'année suivante. Lors
de cette deuxiéme rencontre, les parties prenantes peuvent
commenter I'adéquation des réponses de I'entreprise avec
les attentes exprimées et proposer des développements
futurs.

L'entreprise prend dans ce cadre I'engagement formel de
répondre a toutes les questions posées, sans exception,
méme si le processus de dialogue ne préfigure pas de
laccord ni de la capacité de I'entreprise d’apporter des

réponses opérationnelles et/ou immédiates a toutes les
demandes exprimées par les parties prenantes.

e Sessions suivantes

Lors du lancement d’'une deuxieme session -idéalement
12 a 18 mois plus tard- les travaux s’organisent différemment.
La premiére session a en effet permis de faire ressortir les
principales thématiques de travail qui auront été formalisées
par le facilitateur et I'entreprise. Ce sont ces thématiques qui
vont désormais permettre I'organisation des débats.
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Chaque théme de travail fait I'objet d’un exposé par un ou
des représentants de I'entreprise. Cette présentation a
vocation a présenter aux parties prenantes les avancees

et décisions prises par l'entreprise depuis la sess ion
précédente .

Ces éléments de progrés auront été répertoriés par écrit dans
un document de synthese rédigé par I'entreprise, validé par le
facilitateur, et envoyés avant le début de la deuxieme session
a I'ensemble des parties prenantes.

Suite a I'exposé synthétique de la part du ou des
représentants de I'entreprise, un débat s’engage avec les
parties prenantes sur I'adéquation des réponses aux attentes.
Ces derniéres expriment également des propositions
d’enrichissement.

Dans lintervalle entre deux sessions , l'entreprise peut
choisir d’organiser une concertation specifique sur un des
themes degages lors des réunions précédentes (achats
responsables, reporting, par exemple)

Dans tous les cas, les rencontres avec les parties prenantes
s’appuient sur :

- un dossier dinformation, envoyé au préalable
précisant les régles du processus (en particulier la clause
de confidentialité), la liste des parties prenantes
confirmeées et une synthése des informations nécessaires
aux parties prenantes pour formuler leurs avis et
propositions ;

- un compte-rendu exhaustif des échanges, réalisé par
le Comité 21, adressé dans le mois suivant I'organisation
de chaque réunion.
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I Les fonctions assumées par le Comité 21 :

En amont de la concertation :

e conception des réunions, fournissant a la fois des regles stratégiques et méthodologiques
et un cadre cohérent pour la stratégie de la concertation du groupe ;

* participation a une réunion stratégique avec la direction du développement durable pour
validation de la conception et préparation de la réunion : enjeux a prendre en compte
dans la démarche, liste définitive des parties prenantes, directions a mobiliser,
préparation du dossier d’information a adresser aux parties prenantes ;

e animation d’une réunion préparatoire interne avec les dirigeants du groupe participant a la
réunion pour faire partager ces régles et renforcer I'appropriation de la démarche par les
représentants de I'entreprise.

» contact avec les parties prenantes pour garantir leur adhésion au cadre de la rencontre ;

* envoi aux parties prenantes d’'un dossier d’'information, rappelant les regles du processus,
la liste des parties prenantes confirmées et le dossier d’'information ;

* envoi aux parties prenantes d’'un modéle de lettre les engageant par écrit a respecter le
principe de confidentialité tout au long du processus.

Pendant la concertation :

* animation des sessions.

Apreés la concertation :

» organisation d’'une réunion de débriefing avec les représentants de I'entreprise ;
e envoi du compte rendu aux parties prenantes pour validation ;

* remise a la direction de I'entreprise des conclusions de la réunion concertation, avec un
résumeé des enjeux abordés, une analyse des acquis et écueils de la démarche ;

e alissue des deux réunions de concertation, le Comité 21 propose, en concertation avec
les représentants de I'entreprise, de déterminer les modalités de communication interne et
externe des résultats du processus. La synthése, rédigée par le Comité 21, validée par
I'entreprise, pourra constituer un document de communication externe.
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I Perspective :

Concertation et ancrage territorial de la responsab ilité

Le Comité 21 intervient en tant que concepteur et animateur de démarches de concertation au
niveau stratégique. Il s’agit la d'une premiére étape indispensable qui peut se traduire en
concertation locale (cartographie de parties prenantes locales, etc.).

L'ancrage territorial est tres important car il est révélateur du déficit existant aujourd’hui en
termes de reporting développement durable, a savoir la lisibilité de la responsabilité territoriale
des grands groupes et donc l'exercice de leur responsabilité sociétale. Les données
communiquées, a force de consolidation, recouvrent des réalités territoriales tellement diverses,
gu’elles sont quasi-ininterprétables.

En ce sens, un travail plus approfondi avec les parties prenantes locales permettrait d’apporter
des réponses opérationnelles et communicables.

Le Comité 21 orientera ses travaux sur la concertation au niveau local pour, d’'une part, inciter les
entreprises a la déployer dans leurs unités de production et, d’autre part, transposer ce type de
concertation dans les collectivités, dans le cadre par exemple de I'évaluation des Agenda 21.

Evaluation de la concertation

La concertation s’inscrit dans le temps, ce qui suppose un suivi des actions de I'entreprise d’'une
session a l'autre. Au-dela des indicateurs que I'entreprise peut fournir, il sera nécessaire de
réflechir a des indicateurs d’évaluation de la concertation elle-méme.
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Conclusion

Cette note, enrichie de nombreux témoignages, a eu pour objectif de démontrer combien une
démarche de concertation allait bien au-dela de la simple information, voire consultation des
parties prenantes. |l s’agit d'une co-construction d’'une stratégie durable dans une confiance
réciproque qui s'installe peu a peu, sans que cela sous-entende une caution systématique, de la
part des parties prenantes, des actions menées par I'entreprise — ce qui sans cela rendrait
I'exercice inutile.

La présence d'un tiers facilitateur rend plus sereins les débats. La méthodologie du Comité 21
pour une premiére session de concertation, qui espace le temps d'écoute et le temps de
réponse, oblige les représentants de I'entreprise a écouter les parties prenantes et inversement.
La nature des questions posées, leur fréquence revétent souvent plus d’importance que les
réponses. Elles traduisent directement les priorités et I'urgence des actions a mettre en place.
Par la suite, la présentation par I'entreprise d’un projet qui tient compte des recommandations
formulées par les parties prenantes constitue une preuve tangible de l'interaction qui a pu naitre,
méme si la réponse a été décalée dans le temps. Ce pas de temps a justement permis a
I'entreprise de monter un projet.

La concertation avec les parties prenantes externes demeure encore marginale en France. Les
entreprises qui s’engagent sont pionniéres. Il s’agit pourtant d’une voie de progrés véritable car
elle apporte notamment une réponse au déficit de vision stratégique du reporting développement
durable et permet, grace a l'anticipation des enjeux, de gagner du temps et de bénéficier d’un
avantage compétitif. Elle se traduit également en surcodt évité. En effet, combien d’entreprises
ont perdu de I'argent en n'ayant pas pris le temps de la concertation avant la mise en ceuvre d’'un
projet !

Les parties prenantes partagent également l'intérét de cette démarche. En effet, rencontrer les
représentants de l'entreprise représente un effet de levier important car elles s'adressent
directement au PDG et aux directeurs décisionnaires. Elles peuvent également prendre la
mesure des efforts qu'elles demandent a I'entreprise en évaluant leur capacité réelle a y
répondre.

Il s’agit d’'une démarche gagnant-gagnant, gage d’'un partenariat réussi.
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