Les politiques d’achats socialement responsablegacteurs
explicatifs, mise en ceuvre et changements apportes.
L’exemple de trois enseignes du secteur de 'amew@mhent

Résumé

La globalisation de I'économie a conduit les grandetreprises ces vingt derniéres années a
recourir a des réseaux étendus de sous-traitaartaldPement, depuis les années 90 on assiste
au développement de la notion de responsabilité@lsodes entreprises (RSE) en réaction aux
pressions exercées par les différentes partieaptes

Face a ces évolutions, le management des entregsselevenu plus complexe puisqu’il doit
concilier a la fois des exigences économiques ets dexigences sociales.
Nous étudions les politiques RSE dans les achatge@separ trois enseignes du secteur de
'ameublement. En prenant appui sur une analyséa ditérature relative au management
responsable de la chaine d’approvisionnement,reeetude qualitative réalisée aupres de ces
trois donneurs d'ordre et sur une enquéte par mmestire visant a interroger leurs
fournisseurs, cette communication se propose dmgép aux questions suivantes : quels sont
les facteurs explicatifs des politiques d’achatsisdement responsables ? quels sont les
changements apportés par ces démarches RSE chdanlesurs d’ordre et chez leurs sous-
traitants ?

Les deux études réalisées font ressortir 'impaeamle deux facteurs explicatifs des
politiques d'achats responsables, la rechercheadtages et la culture organisationnelle, et
confirment le role joué par le type de relation stmus-traitance pour l'intégration des
fournisseurs dans la démarche RSE des donneurdre’oc’étude comparative des trois
enseignes fait également ressortir des difféeremspertantes sur le plan des dispositifs RSE
mis en place et des changements organisationngtstép. Enfin, 'enquéte par questionnaire
montre que les démarches RSE des donneurs d’antlientrainé des changements réels mais
inégalement percus c6té fournisseurs et se sontgagnés pour plus de 48,5% d’entre eux

par une augmentation de leurs codts.

Mots clefs :

Politiques RSE dans les achats; Relations de tsaii@nce ; Facteurs explicatifs des

politiques d’achats durables ; Changements liésc@@marche RSE.



Introduction

La globalisation de I'économie a poussé les enBeprces vingt derniéres années a
développer entre elles des formes de coopératinhldsous-traitance est un exemple. Grace
a ces formes de coopération, les entreprises ahi@wvers des structures plus souples, plus
flexibles. La constitution de réseaux de sousdrdf, organisés autour de grands groupes
internationaux, est une réponse apportée parrleesia la complexité de leur environnement
dans le cadre d’'une économie globalisée mais gitsaussi d’'une démarche stratégique de
recherche de partenaires

Parallélement, la globalisation et la dérégleméoriade I'activité économique se sont
accompagnées depuis les années 90 du développdménnotion de responsabilité sociale
des entreprises (RSE) en réaction aux pressiomsé@spar les différentes parties prenantes.
Face a ces évolutions, le management des entregsselevenu plus complexe puisqu’il doit
concilier a la fois des exigences économiques gtedégences sociales et étre adapté a des
organisations structurées en réseau a un niveaunational.

Le cas de Nike étudié par Gasmi et Grolleau (2006htre bien toute la complexité de ce
management ainsi que I'évolution des stratégiespt@gs par la multinationale face a
'émergence et au développement des critigues miaddes éthiques relatives a ses sous-
traitants. Comme le soulignent Maignan at (2002), les stratégies déployées par les
entreprises en matiére de responsabilité sociale ldg achats sont positionnées le long d’'un
continuum allant des stratégies réactives auxégfied proactives.

Dans ce contexte il nous a semblé particulierermgatessant d’étudier ces stratégies en se
basant sur les politiques RSE dans les achats mgragetrois enseignes dans le secteur de
'ameublement. Ce secteur a été retenu pour teegons principales. En premier lieu le
distributeur dans ce secteur « n’est plus un siragheteur - revendeur. Il devient un véritable
donneur d’'ordres qui externalise la production cfiedustriel »comme le met en évidence
une étude dUSESSt datant de 20Q7En deuxiéme lieu, c’est un secteur innovant. Les
innovations portent sur les produits (comme parmgxde les produits éco-congus), mais

egalement sur les matériaux ou encore les proo@dsion des flux de marchandises, des
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flux d’'informations). En troisieme lieu, c’est urcieur sensible en raison de la matiére

premiére qu'il utilise : le bois.

A la base de ce travail de recherche nous avoris@éme analyse de la littérature sur le
management durable de la chaine d’approvisionnemtestir les relations interentreprises.
Celle ci a permis de construire les grilles d’etitre de I'étude qualitative réalisée aupres de
ces trois donneurs d’ordre mais aussi de propasenadele décrivant les facteurs explicatifs
des politiques d’achats socialement responsablediant le niveau de RSE dans les achats a
la performance du fournisseur. Ce modele a étéitenasté a partir de I'étude quantitative
menée aupres des fournisseurs de ces donneursed’ord

En mobilisant ces deux méthodologies de rechercete communication se propose de
répondre aux questions suivantes : quels sontaldsurs explicatifs des politiques d’achats
socialement responsables ? quels sont les chanteamportés par ces démarches RSE chez
les donneurs d’ordre et chez leurs sous-traitants ?

La premiére partie de cette communication consistemc en une revue synthétique de la
littérature sur les facteurs explicatifs des pgligs d’achats socialement responsables et a
poser le cadre conceptuel de la recherche. Dansleundéme partie seront présentes les cas

etudiés, la méthodologie de la recherche et lexipaux résultats des deux études.

1. REGARDS THEORIQUES SUR LES POLITIQUES D’ACHATS SOCIALEMENT
RESPONSABLES ET CADRE CONCEPTUEL DE LA RECHERCHE

Comme le font remarquer Quairel et Auberger (20D&ire et Mont (2010), la responsabilité
sociale dans les achats est un théme de recheslgtiwament nouveau et peu étudié par la
littérature scientifique. Pourtant, d’aprés unedétde I'Observatoire de la Responsabilité des
Entreprises (ORSE) datant de 2010, les achatsnmsaples sont devenus un « standard » pour
les grandes entreprises.

Face a ce constat, nous avons choisi d’étudiehdmé de la RSE dans les achats en nous
attachant tout d’abord a comprendre quels sonpilagipaux facteurs qui conduisent les
entreprises a intégrer des criteres RSE dans tegete leur chaine d’approvisionnement.
L'apport de Miller et Seuring (2008) a été retemurp définir ce concept d’achats
responsables (appelé aussi selon les auteursgpeltid’achats responsables, management
durable de la chaine d’approvisionnement). Pouracgsurs, le management durable de la
chaine d’approvisionnement concerne la gestion ftles physiques, d’information et
financiers mais aussi la coopération entre ensepri le long de la chaine

d’approvisionnement intégrant les objectifs desstadimensions du développement durable



(économique, environnemental et social) qui sosussdes attentes desnsommateurs et des

parties prenantes. Nous privilégions la dimensaoiade dans notre travail de recherche.

1.1 LES FACTEURS EXPLICATIFS DES POLITIQUES D’ ACHATS SOCIALEMENT RESPONSABLES

A travers notre revue de la littérature, nous awvtrerché a cerner quels sont les principaux
facteurs (ou « drivers ») qui conduisent les emisep a intégrer dans la gestion de leur chaine
d’approvisionnement des criteres RSE.

Prenant appui sur la synthése de 191 articlesfeebat management responsable de la chaine
d’approvisionnement, Muller et Seuring (2008) slast seuls auteurs a faire apparaitre par
ordre d’importance les facteurs déclencheurs poorégiration de criteres RSE dans la
gestion de la chaine d’approvisionnement : lesdbiréglements, les demandes des clients, la
réponse aux parties prenantes, la recherche d'antaye concurrentiel, les groupes de

pression sur le plan environnemental et sociahfh ée risque de réputation.

1.1.1 Les pressions des parties prenantes, la réponse aatkentes des parties prenantes
Les pressions des parties prenantes comme faotplicaif des politiques d’achats durables
ont été mises en avant par tous les auteurs composge revue de la littérature (Maignan et
al, 2002 ; Roberts, 2003 ; Carter et Jennings, 2@dajrel, 2006 et 2007 ; Muller et Seuring,
2008 ; Worthington edll, 2008 ; Salam, 2009).

De son coté, I'étude de Maignan et Ralston (2002phée aupres d’entreprises de quatre
nationalités différentes montre comment trois typds facteurs (la recherche de la
performance, la réponse aux attentes des partiepamies, I'expression des valeurs
composant l'identité de I'entreprise) peuvent &uas ou moins déterminants dans les
initiatives RSE en fonction du contexte cultureduPles entreprises francaises, la principale

motivation est la réponse aux attentes des pamersgntes.

1.1.2 La recherche d’avantages

La majorité des auteurs étudiés dans notre revula di€éérature ont également retenu la
recherche d’avantages comme facteur explicatipdéques d’achats responsables.

Pour Roberts (2003), les entreprises s’engagenandage dans des pratiques d’achats
éthiques s'il existe des avantages identifiabldspgussent & I'action (économies de codts,
différenciation en termes de produit ou de marcheges risques pour I'inaction (risque de
réputation, perte de part de marché). Maignaal €2002) soulignent le réle clé joué par la

recherche d’avantages chez les entreprises quiteatoges démarches proactives dans la



gestion de leur chaine d’approvisionnement. Ellsngttent d’éviter les risques d’'image et
de réputation, de stimuler I'innovation, de vengligs facilement les produits de I'entreprise.
Quairel (2006, 2007) montre que les objectifs etldgré de diffusion de la RSE dans les
achats dépendent notamment de la représentatiotesjakrigeants se font des avantages et
des freins (ainsi que du colt) de l'introduction ldeRSE dans les achats. Pour Muller et
Seuring (2008), la recherche d’'un avantage conatieteet le risque de réputation font partie
des facteurs déclencheurs pour lintégration deeres RSE dans la gestion de la chaine
d’approvisionnement. Enfin, Wothington etl (2008), évoquent le rble joué par les
opportunités économiques dans les initiatives dasdgs organisations pour promouvoir une

plus grande diversité chez leurs fournisseurs (@tits fournisseurs, minorités ethniques)

1.1.3 La culture organisationnelle, les valeurs oapisationnelles

Carter et Jennings (2004), Carter (2005), Salar@qpont fait ressortir le réle de la culture
organisationnelle comme facteur explicatif destpples d’achats responsables.

La culture organisationnelle est définie par Cagtedennings (2004) comme un ensemble de
valeurs, de croyances, de suppositions et de nesnde penser partagé par les membres
d'une organisation et enseigné aux nouveaux memhdeg culture organisationnelle

« orientée vers les autres » (« people-orientedrizgtional culture ») conduira a rechercher
le bien-étre de ces derniers, a les soutenirééteaéquitable. Pour les auteurs, il est possible
d’avancer que ce type de culture organisationella effet positif sur le degré d’engagement
dans les activités et les programmes socialemspbrnsables et notamment dans les achats.
Maignan etal (2002) quant a eux insistent plutét sur les valeanganisationnelles. Pour
Bertrand (1991), les valeurs organisationnellestent le niveau fondamental de la culture
organisationnelle, ses fondements (exemples : teseg de position fondamentales, les
rapports de pouvoir, les représentations sociales)culture organisationnelle fournit aux
personnes qui font partie d’'une organisation dedéaies de réflexion, de comportement et
d’action qui respectent les valeurs de cette osgaioin.

Méme lorsque les entreprises ne sont pas soumisgegrassions des parties prenantes, elles
peuvent malgré tout adopter une démarche proaetivmatieére de responsabilité sociale car

leurs valeurs organisationnelles dictent de tgdtesiques (Maignan etl (2002).

1.1.4 Le leadership des dirigeants
Pour Carter et Jennings (2004), le leadership d&gednts peut étre un facteur clé pour

I'intégration de criteres RSE dans la gestion dehlaine d’approvisionnement. De plus leurs



comportements et leurs propres actions ont unaenfle sur la culture organisationnelle de
leur entreprise. Ce point est confirmé par Maigeeal (2002). Roberts (2003) met en avant
limportance du soutien d’'une équipe clé dans fegmtise ainsi que d’autres membres du
réseau d’approvisionnement pour permettre la riaudsi ces initiatives de RSE. Pour Quairel
(2006,2007), les objectifs et le degré de la diffasde la RSE dans les achats dépendent
notamment de I'engagement de la direction cheené®prises clientes.

1.1.5 Les lois et réglements

Les travaux de Salam (2009), Miiller et Seuring 8Qint fait ressortir le role joué par les
lois et les reglements comme facteur déclenchedtirdégration des critéres RSE dans la
gestion de la chaine d’approvisionnement. Ceux aetthgton etal (2008) évoquent les
evolutions politiques et Iégislatives comme factewjeur dans les initiatives de nombreuses
sociétés ameéricaines visant a promouvoir la diteses fournisseurs. IllIs montrent par contre
gue cette influence est relativement insignifiaarieGrande Bretagne.

Par contre Carter et Jennings (2004), se basanineuenquéte réalisée aupres d’entreprises
americaines, n'ont pas trouvé de lien significatiitre la réglementation et les politiques

d’achats responsables.

1.1.6 Le type de relation de sous-traitance

Les travaux de Quairel (2006, 2007), Quairel et é&gbr (2007), Nowaczyk (2008) mettent
en évidence le fait qu'une méme entreprise peuptedales stratégies différentes en matiére
de RSE selon la nature de ses relations avec sgadeeurs. Dans leur étude portant sur les
pratigues d’organisations publiques et privées ciséd, Leire et Mont (2010) ont fait
ressortir des différences significatives entre piggtions. Alors que pour certaines d’entre
elles, la majorité des fournisseurs sont auditégr gd’autres seuls les fournisseurs a risque ou
un petit nombre de fournisseurs sont concernés.

Pour Quairel (2006, 2007), les objectifs et le dede diffusion de la RSE dans les achats
dépendent des types de pilotage des relations Besedournisseurs (en rapport avec
limportance que les donneurs d'ordre accordent &mxrnisseurs). Nowaczyk (2008)
s'intéresse aux rapports économiques dans lesdwelsient clients et fournisseurs pour
comprendre l'intégration des enjeux et des risgluedéveloppement durable.

Apres ces apports théoriques, qui ont permis dea berner les facteurs explicatifs des

politiques d’achats durables, nous allons nougeaster a présent a I'impact de ces facteurs



sur le niveau de RSE dans les achats et au find gerformance des fournisseurs. Le cadre
conceptuel de la recherche sera ici présenté.

1.2 LE CADRE CONCEPTUEL DE LA RECHERCHE

Comme le soulignent Miiller et Seuring (2008) diens étude de la littérature, il existe un
déficit sur le plan des travaux académiques comceria dimension sociale dans les achats.
Carter et Jennings (2004), Carter (2005) comptamples quelques chercheurs ayant réalisé
des travaux sur ce theme. En intégrant les résuldieg recherches réalisées en commun avec
Jennings (notamment ceux portant sur les factewicatifs des politiques d’achats
socialement responsables), Carter (2005) développenodéle testant la relation entre le
niveau de RSE dans les achats et la performanéeudnisseur et de I'entreprise cliente que
nous allons présenter dans une premiere étape.

A partir d'une revue de la littérature sur les &t explicatifs des politigues d’achats
responsables et les relations interentreprises trdeaux de Carter (2005) et de notre étude
gualitative réalisée auprés de trois donneurs dégrdans le secteur de 'ameublement, nous
serons amenés dans un deuxieme temps a proposavdéie explicatif qui sera confronté a

des données réelles dans une étude quantitative.

1.2.1 Le modéle de Carter

Carter (2005) s’interroge sur les résultats vakdéacernant l'impact de la RSE sur la
performance de I'entreprise exposés par les chersh®’apres lui, ces différences peuvent
s’expliquer par la présence de variables médiatritdleva alors recourir a la théorie des
ressources ( Resource-based view ou RBV) pourifaerde telles variables.

Cet apport théorique Iui permet de mettre en awaris son modele l'apprentissage
organisationnel comme variable médiatrice enti@3& dans les achats et la performance du
fournisseur et de l'entreprise cliente (la respbiié@ sociale dans les achats permet
'apprentissage organisationnel, apprentissage wai améliorer la performance du
fournisseur). Pour lauteur, qui se réfere notammeerBarney (1991) et March (1991),
'apprentissage organisationnel fait partie deressources qui peuvent apporter a I'entreprise
un avantage concurrentiel. Il survient lorsquealeos est accumulé (dans les procédures, les
regles mais aussi dans les normes moins formeltedese modeles sociaux et de
communication ) et appris par les membres de lfusgdion.

Le développement du fournisseur (visites d'usimeslits et formation des fournisseurs), qui

fait souvent partie de maniére indirecte des pnasgd’achats responsables, va permettre cet



apprentissage organisationnel. Le donneur d'ordnat @ider ses fournisseurs a améliorer
leurs processus de production, leurs produits ene® d’initiatives environnementales. |l
peut également travailler avec les petits fournissafin d’améliorer leur compétitivité et leur
gualitte. Comme le soulignent Acquier et Aggeri @00 I'examen des pratiques
contemporaines des entreprises en matiéere de Rgfersuque les dynamiques de savoir et
d’'innovation sont« essentielles a prendre en compte pour les prasedg création de
ressources et de potentiels de valeur de I'entsepsi

Le modele proposé par Carter (2005) est ensuité tgéce a une enquéte mail envoyée a
1000 responsables des achats dans le secteuratssda consommation manufacturés aux
Etats-Unis. Les résultats de cette étude montretit iy a pas de relation directe entre le
niveau de responsabilit¢é sociale dans les achatda eperformance du fournisseur.
L’apprentissage organisationnel et la performance faurnisseur agissent comme des
variables médiatrices entre la responsabilité smdans les achats et les codts de I'entreprise
cliente.

La réflexion de Carter (2005) qui introduit I'apptissage organisationnel, comme variable
meédiatrice entre la RSE dans les achats et lanpeafice, constitue un apport intéressant pour
notre recherche. Trés peu de travaux empiriqueslieftu I'effet de I'apprentissage

organisationnel a I'intérieur de la chaine d’apjsmnnement.

1.2.2 Proposition d’un modele

A partir de l'étude qualitative, des apports théoes, nous avons retenu cing facteurs
explicatifs du niveau de responsabilité socialesdies achats : la pression des parties
prenantes, la culture organisationnelle, le ledderdes dirigeants, la recherche d’avantages
et enfin le type de relation de sous-traitancerdison des différences de résultats obtenus par
les auteurs étudiés dans notre revue de la litt&rahous avons choisi de ne pas retenir le
facteur « lois et réglements ». Celui ci est égaldntrés en retrait dans les discours des trois
enseignes.

Si la plupart des auteurs mettent bien en avarguasre premieres variables comme facteurs
explicatifs des politiques d’achats responsablascént est peu mis sur le type de relation de
sous-traitance. Or, comme nous l'avons dévelopgédademment a partir des travaux de
Quiairel (2006, 2007) et de Nowaczyk (2008), une méntreprise peut adopter des stratégies

différentes en matiére de RSE selon la nature sleetations avec ses fournisseurs. Ce point

2 Nous avons regroupé les avantages identifiés stmus rubriques: I'amélioration des performances
économiques et la réduction des risques.



est confirmé par I'étude qualitative réalisée aspdes trois donneurs d'ordr&lle a
notamment fait ressortir que pour certains donndiosdre, aucun plan de développement,
aucun programme n’'est mené avec les fournisseafisagt des productions qualifiées de

« peu intéressantes ».

A partir des travaux de Nogatchewsky (2005), Qugi2606, 2007), mais aussi de ceux de
Baudry (1993, 1995) relatifs a I'étude des relaiamerentreprises, et des résultats de notre
étude qualitative quatre types de relation de $@isnce ont été dégagés :
» les sous-traitants sont substituables, non stiégi
* les sous-traitants réalisent pour le donneur dé&rdne production importante voire
stratégique
» les sous-traitants et le donneur d’ordre sontd@eendants (partenariat)
* les sous-traitants sont stratégiques, le donneuwdid est dépendant de ses sous-traitants
Il faut préciser ici que plusieurs types de soagidnce peuvent exister au sein d’un méme
réseau de sous-traitants.
Dans le premier type de relation, les sous-tratannt mis en concurrence frequemment (les
commandes sont a court terme), leur sélection se siar les prix. Les objectifs
environnementaux et sociaux sont ignorés. Pour smss-traitants, les seules marges
complémentaires possibles sont celles qu’ils peuebtenir en améliorant la qualité de leurs
produits ou en diminuant leurs codlts de revienrdBki, 1996). Le mode de contrble mis en
ceuvre par I'entreprise cliente est celui du coetg@r le marché (Quairel, 2006 et 2007).
Dans ce type de relation de sous-traitance, la d#m@aRSE mise en place par le donneur
d'ordre auprés de ses sous-traitants conduira astteségies de conformité purement
symbolique. L’instauration de codes de conduiteandmis aux sous-traitants (et
éventuellement signés par ces derniers) mais sapssitifs de contréle entre dans ce cadre
(Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007). Comme leigoal Quairel (2007), si a travers ses
sous-traitants le donneur d’ordre risque de voiresponsabilité mise en cause et court donc
un risque de réputation, alors la démarche RSE uwicmd des stratégies de conformité

minimale (mise en place d’audits).

Le deuxieme type de sous-traitance donne lieusiglaature de contrats a moyen terme entre
le donneur d'ordre et ses sous-traitants. Celaésgmte une premiere procédure incitant a la
coopération comme le souligne Baudry (1993). Parséquent, et contrairement au type
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précédent, les fournisseurs sont incités a innogemoderniser leurs équipements et a
améliorer la qualité de leurs produits. Du faitcééte production importante voire stratégique,
le client court des risques a travers ses fournisset va mettre en place un autre mode de
contrble : le contrdle par la bureaucratie. Ce atlui permettra de réduire le risque
d’opportunisme, I'asymétrie d’'information et d’ohteplus de transparence de la part de ses
fournisseurs. Dans ce cadre, la démarche RSE ssmrampagnée de dispositifs de
surveillance qui augmentent les codts (ex : aymitsnettant a I'entreprise cliente de s’assurer
de la conformité des fournisseurs aux codes de uittyddemandes de reporting sur les
performances environnementales ou sociales desi$seurs). Dans ce type de relation le
client intégre ses fournisseurs dans son périntitneesponsabilité sociale mais il continue a
maintenir, en raison du colt des dispositifs deeillance, la pression a la baisse sur les prix
d’achat. Par conséquent, « les fournisseurs sord placés dans une injonction contradictoire
entre une pression pour un prix le plus bas pas&bbes contraintes de stricte conformité a
des procédures et a des codes de conduite » (QR&i6F). Ils vont privilégier la contrainte
la plus forte. En I'occurrence si les contréledis&a par le donneur d’ordre ne sont pas tres
contraignants, les sous-traitants se conformerantnhniére effective mais limitée aux
exigences du donneur d’'ordre en matiére de RSEofté&rainte prix est privilégiée). « Dans
cette configuration, les entreprises intégrent dienics fournisseurs dans leur périmetre de

responsabilité sans en supporter la totalité déssce (Quairel, 2006).

Lorsque la relation avec les fournisseurs est afation de partenariat {¥type ), le contrdle
est un contrble social, basé sur la confiance (@L&007). La relation de partenariat est une
relation qui repose sur une forte interdépendante ées acteurs. Ces derniers attendent de
cette relation des innovations, un partenariatlesiproduits et un apprentissage réciproque.
C'est d'autre part une relation qui s’établit sar lbng terme. Les intéréts sont donc
convergents et I'engagement en matiere de RSE agst fa RSE devient un élément

constitutif de la relation avec les fournisseurs.

Dans le dernier type de relation, le fournisseugresx une position de domination sur le
donneur d’'ordre (Nogatchewsky, 2005). En effet, dess-traitants sont considérés comme
stratégiques en raison de leurs compétences temwmide la possession d’actifs spécifiques
ou du fait de la forte concentration des fournissgpeu de fournisseurs présents sur le

marché). Par conséquent c’est le fournisseur qoisithd’intégrer ou de ne pas intégrer la



RSE de maniére volontaire dans sa stratégie. lepriie cliente n’inclut donc pas les
objectifs RSE dans son controle (Quairel, 2007).

Dans le modele proposé, nous émettons donc I'hggetlgu’en fonction du type de relation
de sous-traitance, les donneurs dordre adoptest steatégies différentes avec leurs

fournisseurs (ex: relation de partenariat - apogé : relation basée sur la logique du

marché).
Leadership Type de relation de
des dirigeants sous-traitanc
v
\ SN
\ >N
\ \\\\ Apprentissage Performance
\\ Engagement des organisationnel des
(1) \ . (permis par .
\ entreprises en formation, aide -> fournisseurs
\ matiére de RSE audits)
< dans les ache \
Culture *
organisationnelle * Recherche d’avantages :
(amélioration des Impact au final
Pressions des performances économiques, sur les codts des
parties prenantes réduction des risques) fournisseurs

Modeéle décrivant les facteurs explicatifs des pglites d’achats durables et reliant
'engagement des entreprises en matiére de RSE dassachats a la performance des
fournisseurs

(1) Les fleches en pointillés indiquent les liens mont pas éte testés.

Nous présentons a présent la maniére dont legatities variables ont été opérationnalisées.
Pour évaluer le niveau d’engagement des donneunsird’ en matiere de RSE, nous
avons posé deux questions aux fournisseurs : laumela qualification de I'engagement et
lautre sur la comparaison de I'engagement du donukordre par rapport a celui de ses
concurrents. L’étude documentaire réalisée pourttes enseignes (rapports RSE  si
existants, sites Web et catalogues des donneurdré,cétudes d’'ONG ...) et les entretiens
aupres des managers ont également permis de nmges tme opinion sur leur engagement.
Pour mesurer I'importance de la pression des gmrprenantes, de la culture
organisationnelle et de la recherche d’avantaged’enngagement des enseignes dans des
politiques d’'achats responsables, nous avons aitilies question fermées avec échelle

d’attitude dans le questionnaire fournisseurs. Eme a également été abordé avec les
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donneurs d'ordre. Le role du leadership des dintgeaur I'adoption de politiques d’achats
responsables n’a pas été traité avec les fourmssear contre, des entretiens réalisés aupres
des managers il ressort que le réle de la diregj@rerale a été décisive dans l'intégration de
la RSE au sein de I'entreprise pour deux enseignegrois. Par leurs comportements, les
actions menées, les dirigeants exercent une irdusnr la culture organisationnelle de leur
entreprise. En ce qui concerne le type de relat®sous-traitance, nous avons demandé aux
fournisseurs de se qualifier par rapport au dond&urdre (fournisseur stratégique, important,
substituable, autre)

Comme Carter (2005), nous sommes partis de l'idéel'qpprentissage organisationnel
agit comme une variable médiatrice entre la resguli® sociale dans les achats et la
performance des fournisseurs. Nous formulons I'tlypge qu’une entreprise engageée en
matiere de RSE dans les achats va former, auditer techniguement ses fournisseurs et
permettre cet apprentissage organisationnel. Nawems pas cherché a mesurer I'effet de la
variable médiatrice mais grace a I'enquéte foumiss nous avons pu estimer la formation,
I'aide technique apportées par les donneurs d’atirg que la fréquence des audits.

Afin d’évaluer la performance des fournisseurs,snavons retenu une définition large de
la performance (technique, économique et sociBlegieurs criteres ont été pris en compte :
'amélioration de la qualité des produits, des mati ainsi que des méthodes de fabrication,
le développement de nouveaux produits et I'améimmades conditions de travail. Pour
recueillir 'opinion des fournisseurs sur les chamgnts apportés par la démarche RSE, nous
avons utilisé des questions fermées avec échellékde. L'enquéte par sondage nous a aussi
renseignés sur I'impact de la démarche RSE suoéts des fournisseurs.

Apres avoir présenté le cadre théorique de la rebkgenous allons nous intéresser a I'apport

terrain.

2. PRESENTATION DE L'ETUDE ET PRINCIPAUX RESULTATS
Dans un premier temps nous présenterons brievelegritois enseignes faisant partie de
notre étude puis dans un deuxiéme temps notre chdtigie de recherche. Enfin, dans un

troisieme temps, seront exposeés les principaudteésule cette étude.
2.1 PRESENTATION DES ENTREPRISES ETUDIEES

Notre étude porte sur trois entreprises francaspggartenant au secteur de I'ameublement,

nommees E1, E2 et E3 pour des raisons de confadiéfti
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La création de I'enseigne E1 remonte a une quadrentiannées. Elle travaille avec un peu
moins de 700 fournisseurs a travers le monde etréppt (au début de notre étude en 2009) a
un groupe coté en bourse. Elle est présente erdi@nsi qu'a I'étranger avec plus de 230
magasins. La majorité des fournisseurs de I'ensegavient de I'Europe de I'ouest (58%) et
d’Asie (38%). Depuis la mise en place d’'une chatigique vers la fin des années 90, la
politique RSE du groupe n'a cessé de se structerede se développer. La Direction
Développement Durable de I'enseigne a vu le jour2@03 et le groupe s’est doté d’une
Direction de la RSE en 2007.

La deuxiéme enseigne E2 a été créée il y a unppmsude 30 ans et compte 147 points de
vente. Elle appartient & un groupe familial quiegégalement deux autres enseignes dans
'ameublement et possede une centrale d’achat.skigne est présente en France mais aussi
en Suisse et en Espagne. Pour cette étude noussaouses tournés vers un franchisé du
groupe qui dirige 19 magasins de I'enseigne E2 dansays européen. L'enseigne est dirigée
depuis 1988 en tant gu’entreprise franchisée dwpgroM, société anonyme qui posséede
également toute une chaine de grands magasing laue ce pays. Ce franchisé ne gere que
20 % des fournisseurs (soit 15 fournisseurs), @edite ceux qui I'approvisionnent en
« spécificités » (produits adaptés au marché radiohNous n'avons pu interroger que ces
fournisseurs qui sont tous européens. Il n'existe ¢ie Direction du Développement Durable
au niveau du groupe franchiseur.

L’enseigne E3 est beaucoup plus récente que leegrates. Elle a été créée a la fin des
années 90 par son PDG actuel et a vu arriver deuxedux actionnaires importants en 2008.
C’est une enseigne d’ameublement - décoration. délfapte 198 magasins, est présente en
France mais aussi en Belgique, Espagne, Luxembeurgalie. E3 travaille de maniere
réguliere avec 95 fournisseurs ; plus de 95 % ol@sisseurs sont asiatiques.

Initiée en 2006 avec les fournisseurs de meublésnigsiens, la démarche RSE de E3 s’est
ensuite étendue a L'Inde et a la Chine, ces traig peprésentant les principales sources
d’approvisionnement pour I'enseigne. A partir de Il démarche RSE s’est développée

rapidement et la Direction du Développement Durabéé créée en 2010.

2.2 METHODOLOGIE

Nous avons tout d’abord réalisé une étude docurnergaivie d’une étude qualitative. Pour
réaliser cette derniére nous avons choisi la méthied’étude de cas, celle ci étant tout a fait
recommandé lorsque I'on aborde des thématiquesetiesv(Evrard et al, 1998) comme la

sous-traitance responsable. Nous avons choisidiggties démarches RSE dans les relations
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de sous-traitance de plusieurs enseignes du satgdiameublement, c’est-a-dire de réaliser
ce que Yin (1984) appelle une étude par cas me#tipCette approche a permis de faire
apparaitre les différences mais aussi les simégughtre entreprises.

Toutefois, notre processus de recherche se rappnaicis de celui préconisé par Eisenhardt
(1989) car nous ne formulons pas d’hypothéses gartlélans cette étude qualitative. Cette
approche permettra de faire émerger des hypotlyggesous chercherons a vérifier a travers
I'étude quantitative.

Pour collecter les informations, des entretiensi-skractifs ont été menés aupres d’au moins
deux managers de chaque enseigne en privilégianmesponsables Développement Durable
et Achats. Nous avons eu recours a I'analyse théuoepour I'exploitation des données. Les
données recueillies ont fait I'objet d’'une doublealgse : une analyse thématique verticale
pour chaque enseigne et une analyse horizontateep@nt de comparer les enseignes entre
elles. Grace a cette premiére étape nous avonspghorer les comportements, les motivations
a la base de la démarche RSE des enseignes, calrgres stratégies déployées et les
changements organisationnels apportés mais aussixmppréhender les relations donneurs
d’ordre / sous-traitants. Enfin, elle a servi apar@r le questionnaire fournisseurs a la base de
I'étude quantitative (cf questionnaire en annexe A)

Cette deuxiéme étape a pour but de recueillir lmtpde vue des fournisseurs sur trois
thématiques : la relation fournisseur, la démaRB& du donneur d’ordre et les changements
apportés par cette démarche et de confronter I@lm@ioposé a des données réelles.

Le questionnaire, en anglais et en francais, @®@éyé par mail a 160 fournisseurs au total
(PME d'origine européenne et/ ou asiatique). lité adressé a I'ensemble des fournisseurs
réguliers de l'enseigne E3, aux fournisseurs d'ditemnent gérés spécifiguement par le
franchisé de E2 & I'étranger et & un nombre limédournisseurs de E1 prélevés au hadard
Au total, 55 fournisseurs ont répondu a I'enqugbd, un taux de réponse de 34,4%.

Le nombre de fournisseurs répondants est respawiviede 22 sur 50 pour E1, 7 sur 15 pour
E2 et 26 sur 95 pour ES.

Dans un premier temps nous avons procédé a ungsandescriptive des résultats de
'enquéte puis dans un deuxieme temps a une anbilyagée ayant pour objectif de tester le
modele proposé. Nous avons utilisé le test du khixdpour étudier la distribution de
variables prises deux a deux et leur lien évenfcielin exemple de tests du khi-deux en

annexe B).

% Nous avons été limités dans le nombre de fournissi contacter par le Directeur de la centraletdits de E3
qui craignait de dévoiler la structure de ses fisseurs.
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Nous présentons ci dessous les principaux résdkgfanalyse qualitative et quantitative.

2.3 LES PRINCIPAUX RESULTATS

2.3.1 L’étude qualitative et quantitative font ressrtir 'importance de deux facteurs
explicatifs des politiques d’achats responsableda recherche d’avantages et la culture
organisationnelle...

Comme nous avons pu le constater a la fois a sadi@ude qualitative et quantitative, les
démarches RSE des donneurs d'ordre apparaisseéemémt motivées par la recherche
d’avantages. Cette derniere fait partie des matimatqui prennent le plus d'importance, dans
les discours des trois enseignes étudiées et darentretiens réalisés aupres des managers,
aux cotés de la réponse aux parties prenanteslatrdeherche d’'un plus grand engagement
organisationnel. Les avantages mis en avant painterfocuteurs sont les suivants : éviter ou
diminuer les risques d'image et de réputation, @onoconfiance au client-le fidéliser,
ameliorer la qualité des produits ainsi que leshodds de fabrication et les matériaux,

pérenniser les relations avec les fournisseursndien les prix des produits acheteés.

L’étude qualitative a également mis en évidenaélie important du leadership des dirigeants
dans les initiatives de RSE pour deux enseignekesurois.

L’enquéte fournisseurs montre que les démarches d@SKElonneurs d’ordre sont guidées en
premier par cette recherche d’avantages (68,3%adesisseurs estiment que les démarches
RSE sont guidées par un objectif de réduction dsgues et 67,5% par un objectif
d’amélioration des performances économiques) puis deuxieme par la culture
organisationnelle des donneurs d’or(peur 63,4% des fournisseurs). Un peu moins de 54%
des fournisseurs estiment que les démarches RSHoe®urs d’ordre s’expliquent par la

pression de leurs parties prenantes.

2.3.2 ... et confirment le r6le du type de relation € sous-traitance pour I'intégration des
fournisseurs dans la démarche RSE des donneurs dive

L’étude qualitative a montré que chaque donneurddé effectue une classification de ses
fournisseurs qui dépend de leur performance eneterde qualité et d’'innovation, de leur
importance en termes de chiffre d’affaires, de laocienneté, de criteres logistiques et
commerciaux et de leur réactivité aux exigences R&is aussi de leur localisation

géographique.
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Il ressort notamment que pour les trois enseigries, sous-traitants qualifiés de
« stratégiques » sont des fournisseurs avec leslles travaillent depuis longtemps et
entretiennent des relations privilégiées baséeslasuwoopération. Ces fournisseurs sont

performants en termes de qualité et de savoir-faire

L’'analyse bivariée des résultats de I'enquéte rysermis de constater que les donneurs
d’ordre ne mettent pas en ceuvre les mémes pratggples la nature de leurs relations avec
leurs fournisseurs.

En matiere de formation a la démarche RSE, noussapo Vvérifier que celle ci dépend de la
participation des fournisseurs a la déterminaties charactéristiques physiques et techniques
des produits avec les donneurs d’ordre. En ef#stfdurnisseurs qui ne coopérent jamais ou
gu’occasionnellement avec les donneurs d’ordreoné gas formés a cette démarche ou ne le
sont que de maniére occasionnelle. Les donneordrd’ privilégient donc les fournisseurs
déterminants pour cette formation.

Cette analyse a également mis en évidence le héne €aide technique apportée par les
donneurs d'ordre pour la mise en ceuvre des olge&BE et le type de contrat liant
fournisseurs et donneurs d'ordre (cf exemple ereamrB). Dans leur grande majorité, les
fournisseurs qui travaillent a la commande (et dguicpeuvent étre mis en concurrence a
chaque nouvelle commande) ne sont qu’occasionnetiexoire jamais aidés.

Enfin, les tests réalisés ont montré que la déneaRBE des donneurs d’ordre dépend
également de la localisation géographique des fesegars. Les audits réalisés et la formation
a la démarche RSE sont liés a la localisation ggadgque des fournisseurs ; les donneurs
d’ordre concentrent leurs efforts sur les fournisseasiatiques par rapport aux fournisseurs
européens en raison tout d'abord du risque de agpatmais aussi parce qu’il faut les faire
progresser en matiére de respect des droits dmifitey de conditions de travail, de qualité
des produits...

2.3.3 La traduction du niveau d’engagement en matre de RSE : des dispositifs et des
changements organisationnels et de structure varidés d’un donneur d’ordre a l'autre

Les entreprises étudiées se distinguent par lesani d’engagement plus ou moins élevé.
Celui ci se traduit par des pratiques, des disi®siifférents et s’accompagne de
changements organisationnels plus ou moins consé&qu@r comme le précise Lépineux
(2004), ces changements organisationnels et detwteusont indispensables pour permettre

I'intégration du développement durable.
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lls s’observent a travers I'évolution de la struetwédiée a la RSE, l'intégration dans la
démarche RSE d’autres organisations, la prise mptde criteres RSE dans I'évaluation et
la rémunération du personnel ou encore la mise lasepd’actions de formation et

d’'information en interne comme en externe.

E1l est I'enseigne la plus avancée en termes derdbenélle peut étre qualifiée de proactive
et sa stratégie RSE de « RSE intégrée » (Marttrieaygaud, 2008).

L’enseigne s’est engagée dans des modificationgtatelles et organisationnelles afin de
mettre en ceuvre sa politigue RSE. Sa structuré é&teffée depuis 2003 de services dédiés a
la RSE, les préoccupations RSE sont intégrées toass les fonctions de I'entreprise et la
transversalité est recherchée afin de favorisehfiége sur les problématiques RSE (présence
de comités RSE, au sein de certaines brancheslelamneupe, réunissant les directions clés
autour de la direction RSE).

La RSE est également intégrée aux systemes de tformet d’évaluation mais seule une
partie des collaborateurs est concernée. En dédfébrmation a la RSE ne s’adresse qu’a un
nombre limité de collaborateurs, essentiellemestdeefs de produits et les acheteurs. En
matiére d’évaluation, seuls les dirigeants des diram sont visés et une part de leur
rémunération variable dépend des criteres RSEatlesteurs quant a eux ont pour objectif de
trouver des fournisseurs respectant les criterds iR&s leur évaluation n’en dépend pas.

A coté de ses collaborateurs, E1 informe et forgeeiment ses fournisseurs a sa démarche
RSE (site web, création d’'une journée fournisseimtgrvention d’'organismes extérieurs et
ses déplacements dans les usines des sous-thaitiddes aide aussi a mettre en ceuvre les
objectifs RSE. L'enquéte réalisée aupres des fesenirs a permis de faire ressortir qu’'une
majorité d’entre eux se disent « systématiquemesttses souvent » ou « souvent » informeés
de la démarche RSE par E1 (65%), formés a cettami@m (53%) et presque 58% recoivent
une aide technique pour la mise en ceuvre des ob|BSE.

L’enseigne s’est d’autre part davantage ouvertd’axtiérieur (ex : éco-conception , adhésion
de I'enseigne a l'Initiative Clause Sociale (IC8) gst un espace de concertation multiparties
prenantes. Enfin E1 est la plus avancée des troseignes en matiere de diffusion
d’'informations sociales et environnementales asguublication d’'un rapport RSE au niveau

du groupe.
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E2 quant a elle adopte un comportement suiveuu ;dgechangements sont constatés sur le
plan organisationnel. Pour reprendre le qualificatilisé par Capron et Quairel-Lanoizelée
(2007), on peut parler d’intégration faible deseahifs RSE dans la stratégie de I'entreprise.
En premier lieu, le groupe franchiseur ne posseae ge Direction du Développement
Durable.

En deuxieme lieu, la formation des collaboratewrs@n de E2 a I'étranger est limitée et ne
s’adresse qu’aux directeurs. En ce qui concermeéfjration de la RSE aux systéemes de
formation et d’évaluation, quelques objectifs g en compte au niveau du groupe M dans
la rémunération de certains dirigeants.

Les fournisseurs sont informés principalement setecdémarche grace aux visites de
'enseigne. Lors de l'enquéte, seul un tiers dearmizseurs répondants se sont dits
« systématiquement » informés de la démarche RSEl'gaseigne, les autres n’étant
« jamais » informés ou que « occasionnellementour Re qui est de la formation a la
démarche RSE, 60 % des fournisseurs ont affirmienjamais » formés, le reste I'étant de
manieére occasionnelle. Du point de vue de l'aidehrieque pour la mise en ceuvre des
objectifs RSE, presque 67% des fournisseurs onladEa’étre « jamais » aidés par le
donneur d’ordre.

En troisiéme lieu, le degré d'ouverture sur I'eid@r pour la définition des objectifs RSE
peut étre qualifié de trés limité (a relever tooigle travail sur trois gammes de produits éco-
concgus avec 'un de ses fournisseurs).

Enfin, la diffusion d’informations sur la démarcHRSE est faible (pas de rapport
développement durable, tres peu d’informationssiinigion de la clientéle dans le catalogue

ou sur le site web a propos de la démarche).

L’enseigne E3 n’en est qu'a ses débuts en termashdegements organisationnels mais sa
démarche peut étre qualifiée de volontaire. Laddioa du développement durable a été créée
en janvier 2010 et I'enseigne cherche a progrespaiement.

En interne, la formation sur la démarche RSE careerincipalement les acheteurs. La RSE
n'est pas encore intégrée aux systemes d’évaluatode rémunération du personnel,
'enseigne n’ayant commencé a mettre en placerabsateurs de progression qu’en 2010. Il
est donc nécessaire d’avoir un certain recul enderde réalisations.

E3 s’appuie sur des ONG de terrain pour aider @doret accompagner ses fournisseurs dans
la démarche RSE mais ces pratiques ne concernemreergue peu de fournisseurs,

notamment en termes d’aide et de formation. Ent,effenquéte montre que 64% des

17



fournisseurs interrogés ne sont jamais formésdemarche RSE et que 66,5% ne regoivent
jamais d'aide technique pour la mise en ceuvre dgsciifs RSE. L'information a la
démarche RSE est «systématique » pour prés de d@8ocfournisseurs et s’effectue
principalement lors des visites de I'enseigne de=zfournisseurs.

L’enseigne fait preuve d’'une réelle volonté d’ouues en recourant a des ONG pour l'aider
dans sa démarche et en cherchant a entraineretaatteurs de la distribution sur certains
projets comme les projets de plantations commuiragta Ces projets ont pour objectif de
protéger certaines essences de bois, menacéespieitthn et d’arriver a une certification

FSC pour ces plantations.

L’enseigne E3 ne publie pas de rapport de développedurable mais des informations sur
son site et dans son catalogue qui sont validéesgm partenaires. Elle affiche donc une

volonté de diffusion d’informations sur sa démaratetransparence.

2.3.4 Une démarche qui entraine des changement®l® mais inégalement percus cote
fournisseurs... et s’accompagne pour une bonne partiedes fournisseurs d'une
augmentation de leurs codts

L’analyse descriptive des résultats de I'étude tjtaive a montré que les démarches RSE
des DO ont permis d’améliorer en tout premier laligg des produits puis les conditions de
travail mais aussi de développer de nouveaux pradlbutefois, si I'on compare les résultats
par enseigne, on constate que les avis sur legjeh@nts apportés par la démarche RSE sont
mitigés chez les fournisseurs de l'enseigne E2raoement a ceux exprimés par les
fournisseurs de E1 et E3. Cela transparait au nidea fournisseurs dans la perception qu’ils
ont de I'engagement du donneur d’ordre. En eff@to@les fournisseurs de E2 estiment que
'engagement de I'enseigne en matiére de RSE egémalors que cet engagement est bien
percu chez les fournisseurs des enseignes E1 €i7f&8% et 61 % des fournisseurs
respectivement chez E1 et E3 jugent que I'engagechermonneur d’ordre est fort ou tres
fort).

L’analyse bivariée nous a renseignés quant a etlées pratiques qui permettent d’améliorer
la performance des fournisseurs ainsi que surdasnisseurs les plus concernés par ces
changements.

L’amélioration des conditions de travail et lesgras réalisés dans les matériaux utilisés par
les fournisseurs sont liés a la formation et adBatechnique apportées par les donneurs

d’ordre en matiere de RSE. L'amélioration de laliggiades produits ainsi que celle des
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conditions de travail mais aussi le développemenhalveaux produits sont liés aux audits
réalisés.

Ces pratiques, et en particulier les audits, génerdintérieur de la relation de sous-traitance
des apprentissages entre partenaires - comme noagoas formulé I'hypothése- qui vont

améliorer la performance des fournisseurs.

Les tests réalisés nous ont également permis dstaten que certains fournisseurs sont
davantage concernés que d’autres par les changemgportés par la démarche RSE : les
fournisseurs asiatiques (pour I'amélioration desdaiions de travail et des matériaux), les
fournisseurs les plus récents (pour le développememouveaux produits et 'amélioration

des matériaux), les fournisseurs qui coopérent &®&aonneurs d'ordre sur le plan de la
détermination des produits (pour I'amélioration deatériaux utilisés), les fournisseurs

réalisant plus de 10% de leur chiffre d’affairege@les donneurs d’ordre (pour 'amélioration

de la qualité des produits et des méthodes decthmn).

Pour 48,5 % des fournisseurs répondants, la dém&&E a entrainé une augmentation de

leurs colts.

Lors des questions ouvertes, certains fournissasiegiques ont mis en avant le dilemme
conformité a la RSE / compétitivité des fournisseainsi que la difficulté pour les pays en
voie de développement (en raison d’'un certain ddtchnique) a répondre aux exigences des

donneurs d’ordre sans que cela ne se répercutsurdpurs codts.

Si les donneurs d’ordre exercent aupres de cegifsa@urs des pressions a la baisse sur les
prix d’achat, la RSE est alors vécue comme uneraiomé par ces derniers. Comme le
soulignent Quairel et Auberger (2007), et nousigejons ici leur analyse, il est nécessaire
gue les donneurs d'ordre révisent leur pression lssirprix afin de permettr@ leurs
fournisseurs de faire face a 'augmentation dedscbée aux exigences RSE et également

d’investir pour améliorer leurs performances écoiguies.

Conclusion

Comme nous venons de le voir a travers I'étude edetmis enseignes, la démarche RSE
permet notamment a ces dernieres de réduire ceriaoues comme le risque de réputation,
d’atteindre un plus grand engagement organisatlamumencore d’améliorer la performance
de leurs fournisseurs.

Cependant des différences importantes existen¢ éggrenseignes sur le plan des dispositifs

mis en ceuvre et des changements organisationriefe ’elles ne semble pas avoir apporté
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de modifications conséquentes alors que les detntgsacherchent a s’engager en matiére de
RSE et a adopter une démarche proactive. Celgpteais au niveau des fournisseurs dans la
perception qu’ils ont de 'engagement du donneardie.

On retrouve également des differences a l'intériées enseignes, entre fournisseurs, en
matiére d’accompagnement du donneur d’ordre ouhdaegements apportés par la démarche
RSE. En effet, les donneurs d’ordre s’adaptentchaplexité de leur réseau de sous-traitants
et vont plus ou moins intégrer ces derniers dams démarche en fonction de I'importance
gu'ils leur accordent. Il apparait que pour ceddmurnisseurs il est trés difficile de satisfaire
a la fois les objectifs économiques et les exigerRSE des donneurs d’ordres. Il est donc
nécessaire que ces derniers permettent a leursigeaurs de dépasser cette contradiction afin
gue la démarche RSE soit un facteur de progres.

Outre le fait que ce travail porte sur une thémaegicglativement peu traitée, I'apport essentiel
de notre recherche est d’avoir abordé la sousiredt responsable a partir de deux voies
d’acces au terrain et intégré le point de vue dasnisseurs rarement pris en compte dans les
études empiriques. Cette double approche a perenfairke ressortir le role clé joué par le
type de relation de sous-traitance dans les stest@&SE (variable rappelons le peu traité par
les auteurs), les donneurs d’ordre privilégiantftesnisseurs déterminants. Toutefois I'étude
gualitative a montré, avec le cas de I'enseigne d® les donneurs d'ordre pouvaient
s’engager davantage avec des fournisseurs qui me pss forcément déterminants mais
s’averent réactifs aux initiatives RSE. L'étude di#&marches de ces trois enseignes a
également permis de conceptualiser ce qu’est utnepeise socialement responsable dans les
achats et de comprendre, en la croisant avec l&adournisseurs, comment ces démarches
peuvent améliorer la performance des fourniss®ages sont les recherches qui s’'intéressent
a la dynamique des relations donneurs d’ordre riisseurs dans le cadre de la sous-traitance
responsable.

Le faible nombre de questionnaires fournisseur)aigs a pas permis de généraliser nos
résultats. Ceci représente la principale limite cgetravail de recherche. Il serait donc
intéressant d’étendre cette approche a un éclmmntilus important d’entreprises de

nationalités différentes et dans différents sesteur
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ANNEXE A : Questionnaire fournisseurs en francais

QUESTIONNAIRE FOURNISSEURS
VOTRE ENTREPRISE

1. Dans quelle zone géographique est située votre entreprise ? 4. Si 'autre’, précisez : L J
O 1. Union européenne O 2. Europe de I'Est, hors UE - -
O 3. Asie O 4. Amérique du Sud
O 5. Amérique du Nord O 6. Afrique
O 7. Océanie O 8. Autre

2. Si 'autre’, précisez : [

|

3. Dans quel type de production &tes-vous spécialisé ?

O 1. Sieges [ 2. meubles de cuisine
O 3. meubles meublants O 4. mobilier de jardin
O 5. petit mobilier O 6. literie

O 7. luminaires O 8. arts de la table

[3J 9. textiles pour la maison [ 10. autre ‘

VOTRE RELATION AVEC X
5. Dans quel(s)type(s)de production étes-vous fournisseur de X | Sur quels critéres pensez-vous avoir été sélectionné ?
? (plusieurs réponses possibles) 12345
O 1.siéges [0 2. meubles de cuisine $
13. prix
O 3. meubles meublants O 4. mobilier de jardin 14 (it QLo Q
O 5. petit mobilier O 6. literie : quan. S 00000
O 7. luminaires [ 8. arts de la table 15. qualité 00000
[ 9. textiles pour la maison [ 10. autre 16. délais loXoNoXoXe]
17. serviabilité, flexibilité
6. Si 'autre’, précisez : T N .. ,, . LOLOO
| | 18. capacité d'innovation O000O0
19. crite de ili i
7. Depuis combien de temps travaillez-vous avec X ? fi'r;nt::;ﬁ s :e(:‘psog)s ATl e C00O00
O l.moins de lan O 2.1-2ans O 3.3-5ans pas du tout important (1), peu important (2), assez important (3), trés
O 4.6-10ans O 5.11ans et plus | important (4), extrémement important (5).
8. Quelle a été 1a part de votre chiffre d'affaires réalisée avec 20. X pratique t-il le systéme des enchéres inversées sur
Xen2008 ? internet pour la sélection de ses fournisseurs ?
O 1.moinsde5% O 2.entre 5et moins de 10% O l.oui O 2.non

O 3.entre 10et20% O 4.plus de 20%

¢ 21. Si oui, avez-vous déja été sélectionné de cette maniére 1a ?
O 5.non réponse

O l.oui O 2.non

9. Quel est le type de contrat qui vous lie 3 X ?

© i contat i laco oda 22. Pensez-vous que le degré de contrdle de X sur ses

fournisseurs est ?

QO 2. contrat annuel O Ltrés faible O 2.faible O 3.moyen
O 3. contrat de moyen terme O 4. fort O 5. trés fort

O 4. contrat de partenariat (long terme)

Sur quels aspects portent les contrdles de X ?
10. Etes-vous mis en concurrence par X avec d'autres

fournisseurs ? ) . 12345
O 1. jamais O 2. occasionnellement 23. respect des normes de qualité produit O000O0
O 3.souvent O 4. trés souvent 24. respect des critéres de qualification O0000
O 5.systématiquement fournisseur L
25. critéres de responsabilité sociale O0O000
11. Par rapport a X, vous vous qualifieriez de fournisseur ? d'entreprise (RSE)
O 1.substituable O 2.important O 3 stratégique Jamais (1), occasionnellement (2), souvent (3), trés souvent (4),
o 4' " - 1mp : q systématiquement (5).
. autre
26. Participez-vous 2 la détermination des caractéristiques
12. Si 'autre’, précisez : [ ‘J‘ physiques et techniques des produits avec X ?
T o - O 1. jamais O 2. occasionnellement
O 3.souvent O 4. trés souvent

O 5. systématiquement
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27. Comment qualifieriez-vous le degré de confiance dans vos
relations avec X ?

O 1.trés faible O 2. faible
O 4. fort O 5. trés fort

O 3. moyen

28. Si le degré de confiance est "'fort" ou "'trés fort", quelles
sont les variables qui I'expliquent ?

1. les relations personnelles (avec les acheteurs, les

responsables qualité de X ...)

2. la communication

3. l'apprentissage en commun

4. autre

Jog

Ordonnez ces variables en les numérotant de 1 (la plus importante) a 4
(la moins importante)

| 29. Si "autre", précisez

30. Si le degré de confiance est "'trés faible'," ' faible'’ ou

""moyen’'’, comment l'expliquez-vous ?

1

LA DEMARCHE DE RESPONSABILITE SOCIALE D'ENTREPRISE (RSE)DE X

31. Ftes vous informé de cette démarche RSE par X ?
O 1. jamais O 2. occasionnellement
O 3.souvent O 4.trés souvent
O 5. systématiquement

32. Si vous &tes informé, de quelle(s)maniére(s) ?
[ 1.site web [ 2. journée fournisseur [ 3.visites de X
[1 4. autre

plusieurs réponses possibles

33. Si 'autre’, précisez : \ 1

34. Etes vwous formé a cette démarche RSE par X ?
O 1. jamais O 2. occasionnellement
O 3.souvent O 4. trés souvent
O 5. systématiquement

35. Si wus étes formé a cette démarche RSE de
quelle(s)maniére(s) ?
[ 1. organisme extérieur [ 2. journée fournisseur
[J 3. visites de X [ 4. autre
plusieurs réponses possibles

36. Si 'autre', précisez :

|
L - |

37. Recevez-vous une aide technique de la part de X pourla
mise en oeuvre des objectifs RSE ?

O 1. jamais O 2. occasionnellement
O 3.souvent O 4. trés souvent
O 5. systématiquement

I

39. Répercutez-vous les pratiques RSE (*) de X sur vos
propres fournisseurs ?
(*) code de conduite, charte...

O 1. jamais O 2.occasionnellement
O 3.souvent O 4.trés souvent
O 5. systématiquement

38. Si 'autre’, précisez :
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40. Etes vous audité par, ou pour le compte de, X sur les
critéres RSE?

O 1. plusieurs fois par an

O 2.une fois paran

O 3.une fois tous les 2 ans

O 4. moins d'une fois tous les 2 ans

41. Comment qualifieriez-vous I'engagement de X en matiére

de RSE?
O 1.trés faible O 2. faible O 3.moyen
O 4. fort O 5. trés fort

42. L'engagement de X en mati¢re de RSE par rapport a ses
concurrents vous semble t-il ?

O 1. beaucoup moins important
O 2. moins important

O 3. aussiimportant

O 4.plus important

O 5.beaucoup plus important

Pensez-vous que la démarche RSEde X auprés de ses
fournisseurs répond

12345

43. 2 un objectif de réductiondes risques (de O O O OO
réputation, de perte de marché ...)

44. 2 un objectif d'amélioration des [eXoXoXoXo)
performances économiques

45. aux pressions de certaines parties [eXoXoXoXe)
prenantes (consommateurs, ONG...)

46. aux valeurs, a la culture de X Q0000

pas du tout d'accord (1), plutét pas d'accord (2), ni en accord,ni en
désaccord (3), plutét d'accord (4), tout a fait d'accord (5).




CHANGEMENTS APPORTES PAR LA DEMARCHE RSE DE X

La démarche RSE vous a t-elle permis ?

12345
47. d'améliorer la qualité de vos produits [eXoXoXoXo]
48. de développer de nouveaux produits O0000
49. d'améliorer vos méthodes de fabrication O QO O OO
50. d'améliorer les matériaux utilisés 0000

51. d’améliorer les conditions de travaildans O QO O O O
votre entreprise

pas du tout d'accord (1), plutét pas d'accord (2), ni en accord,ni en
désaccord (3), plutét d'accord (4), tout & fait d'accord (5).

52. Par rapport a il y a3 ans, vos marges bénéficiaires
sont-elles aujourd hui ?

O 1.en augmentation O 2. constantes
O 3. en diminution O 4.non réponse

53. La démarche RSEa t-elle eu un impact sur vos cofits ?
O 1l.oui O 2.non O 3.nonréponse

54. Si oui, vos coiits ont ils
O 1l.augmenté O 2.diminué

55. Avez vous noté une augmentation des controles de X ?
O l.oui O 2.non

56. Si oui, cette augmentation est-elle li¢e a l1a démarche RSE
?
O l.oui O 2.non

57. Pensez-wus que la démarche RSE de X est profitable ?
O 1.3 votre entreprise et a X
O 2.4 votre entreprise seulement
O 3.2a X seulement
O 4.3 aucun des deux

58. Pourquoi ?
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ANNEXE B : Des pratiques différentes en fonction d la nature des relations avec les
fournisseurs

Un exemple : L'impact du type de contrat sur l'aidechnique recue (pour la mise en ceuvre des
objectifs RSE)

Effectifs observés (Tableau 1):

Aide technique [jamais + | fréqt | TOTAL

Type de contrat occast
contrat a la commande 18 3 21
contrat annuel 4 6 10
contrat de moyen terme + contrat de partenariat 9 8 17
TOTAL 31 17 48

Effectifs théoriques (Tableau 2) :

Aide technique |jamais + frégt | TOTAL

Type de contrat occast
contrat & la commande [1356] | [7.44] 21
contrat annuel 6,46 [3.54] 10
contrat de moyen terme + contrat de partenariat | 10,98 6,02 17
TOTAL 31 17 48

Nombre de degrés de liberté = 2

Chi2 table (au seuil de 2,5 %) = 7,38 < Chi2 cacul7,75
= Hyest rejetée

= Le type de contrat et I'aide technique apportée lgardonneurs d’ordre pour la mise en ceuvre
des objectifs RSE sont liés avec un risque d’erdeu?,5%.

Si I'on considére les fournisseurs travaillant adenmande pour les donneurs d’ordre, on se rend

compte a partir du tableau 1 que 18 fournisseur@kme sont qu’occasionnellement voire jamais
aidés.
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