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 Cela fait plusieurs mois qu’on se retrouve régulièrement autour de soirées communes pour s’inspirer, se rencontrer et parler de transformations positives au sein du Club. La transformation positive ce mot barbare qui veut dire quoi ? Pour nous chez Sparknews, cela recouvre les actions qui ont un impact social ou environnemental tout en conduisant à plus de performance économique. Quand on a dit ça, on a tout dit et on n’a rien dit. Alors concrètement de quoi parle-t-on ? Où en sont concrètement les entreprises et en premier lieu les membres du Club ? Fidèle à l’expertise que nous avons développée chez Sparknews, nous sommes partis détecter ce qui marche, ce qui est déjà mis en place et qui a fait ses preuves. Nous avons identifié 5 champs d’actions :
 - replacer l’Homme au cœur de l’entreprise- intégrer la transition énergétique- développer de nouveaux marchés (BoP notamment)- étendre la responsabilité de l’entreprise à toute sa chaîne de valeur- collaborer avec les parties prenantes
 L’étude que nous avons menée ne prétend pas à l’exhaustivité, mais à identifier les ten-dances et valoriser les best practices. Pour nous accompagner, nous avons sollicité un certain nombre d’experts ou plutôt d’éclai-reurs qui portent une vision forte nourrie de leurs expériences sur les axes de transfor-mation que nous avons identifié. Ensemble, on a simplement voulu aller chercher les preuves que c’est possible de faire bouger les lignes. Aujourd’hui il est temps de valori-ser ces actions, de les partager pour que cela vous inspire et peut-être, qui sait, vous donne envie de faire (presque) la même chose dans votre propre entreprise, adapté à votre propre contexte. Car finalement, la transformation positive de nos entreprises dépend peut-être, surtout, de la volonté personnelle de chacun d’entre nous.
 Clémentine SassolasSparknews
 EN BREF
 “Nous sommes partis à l’aventure, détecter ce qui marche, ce qui est déjà mis en place et qui a fait ses preuves.”
 › 1 an de Club, 100 managers migrateurs› la vision de 8 éclaireurs › 5 territoires d’exploration des transformations positives› plus de 50 façons de mettre un pied sur ces territoires
 Édito—
 ÉDIT
 O
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 David Menascé d’AZAO, explorateur de business inclusifs, à l’écoute du terrain p.32
 Olivier Kayser d’HYSTRA, l’aventurier des stratégies hybrides du Bottom of the Pyramid p.30
 Laurent Marbacher Navigateur de l’entreprise libérée, qui a accompagné divers paquebots à la conquête de la confiance et de la motivation de leurs moussaillons p.8
 Luc Payen du cabinet ENEA consulting, fin connaisseur des rouages de la transition énergétique p.40
 Vincent Rabaron et Tristan Lecomte de Pur Projet, guides des entreprises qui souhaitent intégrer les démarches durables à leur chaîne de valeur p.48
 Didier Livio Capitaine de Deloitte Développement Durable, il accompagne les entreprises sur des projets porteurs de sens p.52
 Olivier Maurel Agitateur d’intelligences collectives, anciennement en charge de l’open innovation chez Danone, et désormais entrepreneur chez Co-Gîtons p.10
 Les Éclaireurs—
 Stéphanie Schmidt d’Ashoka pionnière de la co-création, elle développe des business model vertueux en réunissant entrepreneurs sociaux et grandes entreprises p.20
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98
 Personne n’est capable d’assigner une limite à ce qu’un être humain motivé ou une équipe motivée sont capables d’entreprendre.
 La seule urgence, c’est de susciter des espaces où des leaders peuvent émerger.
 L’ÉCLAIREUR LAURENT MARBACHER DE ESPRIT D'ENTREPRISE
 Gore, l’entreprise qui libère ses employésTous les passionnés de ski ou de randonnée connaissent le “gore-tex”, cette fameuse matière légère et imperméable qui vous garantit de rester au sec par tous les temps. Mais tout le monde ne sait pas que l’entreprise américaine à l’origine de cette invention, W. L. Gore & Associates, est l’une des premières entreprises libérées, et probable-ment l’une des plus inspirantes.
 Lorsque Bill Gore et sa femme Geneviève créent leur entreprise en 1958, ils souhaitent y instaurer une nouvelle forme de gouvernance qui encou-rage l’esprit d’initiative et la liberté au sein des équipes. Les salariés y sont rebaptisés “associés”, les managers “leaders”, et leurs emplois sont des “engagements”. Au-delà des mots, cela traduit une culture de travail tout à fait novatrice : un engage-ment est librement consenti, ce qui signifie que
 tous les associés sont libres de choisir les projets sur lesquels ils souhaitent travailler, et peuvent passer d’un engagement à l’autre ou en créer de nouveaux. Les nouvelles recrues sont incitées à chercher les engagements qui leur permettent de valoriser au mieux leurs talents et leur expé-rience au service de l’entreprise. Loin d’être une porte ouverte à l’anarchie, il s’agit d’inciter chaque personne à être actrice de son parcours et à faire preuve d’autodiscipline pour ne pas abandonner ses collègues sur des tâches inaccomplies.
 Et cela fonctionne à merveille. L’entreprise compte aujourd’hui plus de 10 000 associés et ré-alise un chiffre d’affaire de plus de 3,2 milliards de dollars, en étant leader des matières innovantes dans des secteurs aussi diversifiés que l’aérospa-tiale, l’électronique, l’énergie et la santé.
 1) La sensation d’être de plain-pied avec tous les autres membres de l’équipe (et non pas “en-dessous”)
 2) La possibilité de mettre en action et de développer son potentiel, et tout son potentiel
 3) La capacité à se fixer ses objectifs, à déterminer les moyens à employer de façon libre et responsable
 La majorité des organisations n’offre pas des conditions de travail qui favorisent la moti-vation, du fait d’une organisation héritée du taylorisme qui sépare au lieu d’unir, et qui sépare notamment ceux qui pensent de ceux qui exécutent. Il en résulte une motivation mi-nimale et donc un gigantesque gâchis, humain comme économique.
 L’OPPORTUNITÉ ÉCONOMIQUE SE JOUE À 3 NIVEAUX :› Au niveau individuel, des personnes motivées apportent plus à l’entreprise que des personnes non motivées. › Au niveau collectif, la qualité relationnelle et en particulier la capacité à dialoguer a un impact direct sur la créativité et l’innovation.› Au niveau sociétal, plus de plaisir au travail, c’est moins de dépenses de santé liées au mal être au travail. Mais fondamentalement, liberté et responsabilité au travail ou développement de son potentiel signifient simplement éléva-tion de la qualité de notre civilisation et donc renforcement de sa pérennité.
 DES PIONNIERS AUX EARLY ADOPTERSLa considération pour la dimension humaine a toujours été présente dans les discours des dirigeants. Il n’en va pas de même dans la pratique, du fait de l’organisation pyrami-dale bureaucratique où l’on parle de “res-sources humaines” comme on parlerait de ressources fossiles ou financières.
 Dans un environnement complexe et im-prévisible, beaucoup voient bien la limite at-teinte par un mode de fonctionnement hérité de l’âge industriel et l’exploration d’alter-natives va bon train. Il y a un profond ques-tionnement. L’entreprise libérée, comme les “organisations responsabilisantes” ou le “management par la confiance” sont devenus des incontournables. Le passage de l’intention à la réalité est plus lent, car c’est un énorme bouleversement de perspec-tives. De nombreuses PME ont déjà pris le risque de considérer leurs employés comme des adultes responsables, quelques grands groupes s’y essaient, des administrations aussi.
 Nous sommes passé du temps des pionniers à celui des “early adopters”, mais nous sommes encore loin d’avoir franchi le seuil d’une réa-lité majoritaire. LE POUVOIR DU LEADERSHIPQui pouvait imaginer qu’un activiste terroriste emprisonné pendant 27 ans pourrait devenir l’artisan pacifique d’une Afrique du Sud mul-tiraciale ? Personne n’est capable d’assigner une limite à ce qu’un être humain motivé ou une équipe motivée sont capables d’entre-prendre. La seule urgence, c’est de susciter des espaces où des leaders peuvent émerger. Cela implique - entre autres choses - de donner aux plus jeunes de vraies responsabilités dès aujourd’hui pour leur permettre de montrer tout leur talent. Cela devrait être une des prio-rités des dirigeants. Si les dirigeants se demandaient au travers de
 leur vie professionnelle, à quel(s) moment(s) ils ont apporté leur plus grande contribution ou quelles conditions étaient réunies pour cela ; il est probable qu’ils se rendent compte que ces périodes de fécondité ont correspondu à un environnement de travail répondant à certaines caractéristiques. Voici les trois principales :
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 L’ÉCLAIREUR OLIVIER MAUREL DE CO-GÎTONS
 emmènent dans le mur. En y regardant bien, notre compte de résultats ne valorise l’em-preinte de nos collaborateurs qu’en charges. A aucun moment on ne valorise positivement l’expérience ou l’autonomisation de nos col-laborateurs d’un point de vue comptable. Comment croire alors que le bon gestionnaire ne sera pas amené à mettre sous pression ses employés comme on tire sur la productivité de ses autres outils productifs ?
 EXPÉRIMENTER POUR CHANGER DE POSTUREParticiper à des rencontres proposées par MakeSense, OuiShare ou Disco Soup, est radi-cal. Ces organisations, qui mobilisent des mil-liers de personnes à travers le monde, se sont organisés autour d’une raison d’être engagée et de principes de gouvernance participative : mélange de joie, d'efficacité, de lâcher-prise, de créativité et de sens. Dans un autre style, l’organisation de Forums Ouverts (méthodo-logie d’intelligence collective qui mobilise des dizaines/centaines de collaborateurs) peut être une formidable première expérimentation de changement de posture à l’intérieur même de
 nos organisations. Ces formats sont fréquents dans les écosystèmes d’innovation (ex. Incu-bateur NUMA) et commencent à apparaître chez des multinationales (Danone, BNP-Pa-ribas…). On passe d’un “pouvoir sur” à un “pouvoir de”. De nouveaux métiers émer-gent pour créer les contextes favorables à ces “prises de pouvoir”, comme celui de facilita-teur. Décathlon a par exemple formé plus de 400 facilitateurs internes pour accompagner ses processus d’innovation et de transforma-tion. LA MOTIVATION, ÉNERGIE DE VIEMotivé, le collaborateur gagne en énergie et en acuité dans ses prises de décision. Il se rapproche de son élan de vie, et donc, de la vie. Les entreprises ne peuvent plus seulement être regardées comme des compétiteurs sur un marché, mais bien à l’intérieur d’un écosys-tème dans lequel, comme dans la nature, la dimension coopérative et les symbioses sont aussi à l’œuvre. Le défi est de taille : passer d’une conception d’outil industriel produc-tif à un organisme vivant complexe. Casser les silos fonctionnels, rendre poreuses les lignes hiérarchiques, s’ouvrir à l’externe, deviennent des facteurs clef de succès : les mouvements pour l’innovation ouverte,
 COMME LES MEMBRES DU CLUB ONT TOUS DÉJÀ LU LIBERTÉ ET CIE D’I. GETZ ET B. CARNEY, LAURENT ET OLIVIER RECOMMANDENT…
 › Le nouveau livre d’I. Getz La liberté, ça marche ! chez Flammarion.› Le témoignage de Bertrand Martin dans Oser la confiance paru en 1997 ou bien l'édition anglaise de Maverick de Ricardo Semler› Moins connu en France, Birth of the Chaordic Age et One from Many,
 comme le Club Open Innovation de Paris & Co, et l’intrapreneuriat, par exemple Corporate for Change, en sont des illustrations.
 C’EST TENDANCE Les méthodes, approches, pratiques sont nom-breuses : sociocratie, holacracy, gouvernance participative, agilité, coaching, intelligence collective… Notre vocabulaire s’étend pour décrire des réalités que l’on retrouve aussi bien dans le monde de l’entreprise que celui des organisations publiques ou associatives. La Fondation Nicolas Hulot et l’Université du Nous ont sorti, par exemple, un très bon guide sur la démocratie participative, qui rend compte de la diversité d’approches dans nos prises de décision citoyenne. ET L’ENTREPRENEURIAT DANS TOUT ÇA ?Plus d’autonomie, cela peut aussi vouloir dire faire le choix, à un moment dans sa carrière, d’ouvrir un chapitre entrepreneurial : Diese est une association qui regroupe les structures d’essaimage d’une vingtaine de grandes groupes. Et peu à peu ces trajectoires non-linéaires et ces “sorties de rang”, apparaissent de plus en plus comme de nouvelles références dans la construction d’un parcours professionnel.
 DES SIGNAUX FAIBLES La démultiplication des problèmes de santé au travail, connus sous le nom de burn-out, laisse place aujourd’hui au job-out et au brown-out. Le premier rend compte des dé-missions de jeunes salariés prometteurs, qui du jour au lendemain, décident de changer de vie. Le deuxième décrit le sentiment de perte de sens de travail d’un salarié. Expressions à la mode, passagères ? Elles interrogent nos organisations dans leur capacité à donner un cap et du sens. Autre signal : à côté des sites de “recherche d’emploi” classiques, émergent des sites de “recherche de sens”. En Angleterre, c’est “Escape the City” et en France “Fuyons la Défense” où sont présentés des offres de postes plus en adéquation avec les aspirations de notre époque. Les questionnements portés initialement par la génération Y se diffusent aujourd’hui auprès de toutes les générations.
 LA FAUTE À NOS OUTILS DE GESTIONAurait-on perdu notre boussole ? Pour le phi-losophe Patrick Viveret, ancien conseiller réfé-rendaire à la Cours de Comptes, nos outils de gestion ne sont plus adaptés… pire : ils nous
 merveilleux ouvrage de Dee Hock, premier Président de Visa International, qui se lisent comme des romans.› Également Chaos : Mode d’Emploi du prospectiviste Bruno Marion qui propose un éclairage original et percutant sur les transitions systémiques que nos entreprises et notre société sont en train de connaître.› Reinventing Organization de Frédéric Laloux est rapidement devenu un classique du genre et vient de sortir en version illustrée.
 Motivé, le collaborateur gagne en énergie et en acuité dans ses prises de décision. Il se rapproche de son élan de vie, et donc, de la vie. Les entreprises ne peuvent plus seulement être regardées comme des compétiteurs sur un marché, mais bien à l’intérieur d’un écosystème dans lequel, comme dans la nature, la dimension coopérative et les symbioses sont aussi à l’œuvre.
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 ESCALE CHEZ… L’ORÉAL
 Mondialiser la protection sociale
 PLACER L’HOMME AU CŒUR DE L’ENTREPRISE est un chantier aux multi-ples facettes pour une multinationale présente dans 68 pays. Les minimas sociaux diffèrent d’une région du globe à une autre, les priorités sociales des employés aussi. Selon l’Organi-sation Internationale du Travail (OIT), envi-ron 73 % de la population mondiale n’a pas accès à une couverture de protection sociale appropriée et on estime que près d’un tiers des femmes actives ne sont pas payées durant leur congé maternité. Le groupe de cosmétiques L’Oréal a lancé fin 2013 le programme Share & Care avec pour ambition d’installer un socle commun de protection sociale pour les 82 900 employés du groupe. Cette initiative est portée en interne par Jérôme Tixier, directeur géné-ral des ressources humaines et soutenu par le COMEX et en particulier par Jean-Paul Agon, PDG du groupe. Nous avons voulu en savoir plus sur cette démarche originale qui prend le contre pied du dumping social.
 Lorsque Jérôme Tixier prend ses fonctions en 2011, il fait le constat suivant : au sein des ressources humaines, toutes les directions sont internationales sauf celle de la protec-tion sociale. C’est pour associer mondialisa-tion économique et mondialisation sociale et pousser plus loin le concept de responsabilité sociétale de l’entreprise que L’Oréal introduit l’idée de performance sociale à l’échelle inter-nationale. L’équipe s’entoure d’un Advisory Board constitué de l’Organisation Internatio-nale du Travail et des experts du monde uni-versitaire et syndical.
 Très concrètement, ce programme a débuté par la mise en place d’une enquête dans toutes les filiales L’Oréal pour comprendre les attentes des salariés et définir un socle commun de protection sociale. En un mois et demi, les équipes de Jérôme Tixier et les filiales avaient récolté suffisamment de data pour comprendre comment hisser le groupe parmi les entreprises les plus performantes
 socialement dans chacun des 68 pays. Parmi les mesures phares, le remboursement de 75 % des frais de santé, comme les soins chirurgi-caux ou les traitements lourds dans les pays où les collaborateurs n’en bénéficient pas, ou encore les 14 semaines de congé maternité payées à 100 %.
 ** *
 La force du programme Share & Care est sa double approche globale et locale. Les mêmes garanties minimales sont ainsi assurées sur 4 piliers : santé, prévoyance, parentalité et qua-lité de vie au travail, que le salarié se trouve au Chili, en France ou en Indonésie. Pour Maria, employée L’Oréal au Chili, le programme a permis de financer les examens de sa fille, atteinte de gros problèmes d’allergies. Pour Shereen, employée L’Oréal en Malaisie, cela
 lui a permis de bénéficier de 14 semaines de congés payés à 100 % à la naissance de son deuxième enfant, au lieu des 8 semaines que lui accordait son précédent employeur.
 En parallèle, les filiales sont encouragées à mettre en place des mesures spécifiques pour répondre aux besoins locaux, comme la cou-verture médicale pour les parents des salariés pakistanais qui ont bien souvent des membres de la famille à charge. Au total, en 2 ans, les 30 must have ont été mis en place dans les 68 pays ainsi que plus de 300 initiatives locales, comme en Hollande où les salariés bénéficient d’un congé paternité de 3 jours payés à 100 % depuis l’année dernière.
 Une étude est actuellement en cours pour déterminer si le programme participe à la per-formance économique du groupe, même si celui-ci a été réalisé sans calcul de rentabilité. Il contribue déjà à l’image de l’entreprise et à sa capacité à attirer la nouvelle génération, en quête de sens. RE
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 travail agiles et des pédagogies inspirées de la culture start-up.
 PLEINE LUMIÈRE SUR LA GÉNÉRATION YPuisque plus de 90 % des entre-prises récentes (start-up et en-treprises digitales) ayant connu le succès ont été créées par des personnes de moins de 35 ans, le groupe AccorHotels a créé le Shadow Comex, un conseil composé de 12 jeunes cadres de l’entreprise, de 7 nationalités différentes, issus des métiers du marketing, de la distribution, de la restauration, du revenue ma-nagement et présents dans l’en-treprise depuis 5 à 12 ans. Toutes les décisions du comité exécutif quinquagénaire sont soumises à ce cabinet génération Y, qui comprendrait mieux les attentes des nouveaux clients. Depuis sa
 UNE APPLICATION POUR DÉCLOISONNER LES SILOS Free@LunchTime, une applica-tion de matching créée par la Société Générale réunit au ha-sard 2 ou 3 collaborateurs de différents services autour de dé-jeuners. Chacun définit un cré-neau et un lieu, et l’algorithme se charge du reste ! Celui-ci pri-vilégie un matching des colla-borateurs qui n’auraient pu se rencontrer autrement, du fait de la distance dans l’organigramme de l’entreprise. Cette application invite ainsi les collaborateurs à ouvrir leurs horizons et enrichir leur réseau interne, plutôt que de manger un sandwich seul devant leur écran !
 QUAND OPEN INNOVATION RIME AVEC INTRAPRENEURIATLe People’s LAB de BNP Paribas réunit et accompagne les col-laborateurs-intrapreneurs. En 2016, plus de 50 candidats ont postulé avec un projet innovant et en lien avec les besoins de l’entreprise. Sur la cinquantaine, 24 ont été retenus et accompa-gnés. 14 projets innovants ont été testés dont 8 intégrés dans l’entreprise aujourd’hui. Toutes les semaines pendant 4 mois, les intrapreneurs testent, pro-totypent, développent leurs projets accompagnés de leurs managers et d’intervenants ex-ternes et internes. Le People’s LAB privilégie des méthodes de
 12 FAÇONS DE REPLACER L’HOMME AU CŒUR DE L’ENTREPRISE
 création d’autres shadow comex se sont créés notamment en Al-lemagne.
 UNE BIBLIOTHÈQUE COLLABORATIVELancée par WNP, Sharebook est une solution d’échange de livres en entreprise. Les colla-borateurs ayant chez eux des livres qu’ils ne souhaitent pas forcément relire ou jeter, ap-portent leurs livres en entreprise et en récupèrent d’autres s’ils le souhaitent. Sharebook permet d’avoir régulièrement de la lec-ture, sans dépenser ni jeter.
 UNE PLATEFORME POUR FAIRE DES COLLABORATEURS DES AMBASSADEURS La Platform Ambassador est une application destinée aux
 collaborateurs d’ADIDAS qui regroupe l’ensemble des contenus publics de l’entreprise : news, nou-
 veautés des marques, postes à pourvoir... Cette application permet aux collaborateurs qui le souhaitent, de manière intui-tive et très facile, de partager sur les réseaux sociaux des contenus qui montrent leur fierté d’appar-tenir au groupe sans inquiétude sur l’éventuelle confidentialité puisque les contenus sont mo-dérés par la responsable Com-munication Corporate.
 HACKER LA R&D POUR MIEUX INNOVERChez BNP Paribas, l’innovation c’est bien, mais l’open-innova-
 tion c’est mieux, surtout quand il s’agit de collaborer avec des start-ups pour répondre tou-jours plus et mieux aux besoins de ses clients. L’International Hackathon, lan-cé en 2015, est un temps fort de co-création : un week-end de dé-veloppement simultané dans 8 pays ; un digital bootcamp de 4 mois pour les 18 meilleures équipes ; un Demo Day pour élire les 6-9 meilleurs projets. Sur les deux dernières éditions (2015 et 2016), 150 startups ont participé, plus de 1000 colla-borateurs ont été impliqués, et finalement plus de 10 projets sé-lectionnés pour être intégré aux activités du groupe.
 LE LABORATOIRE AGILE ET COLLABORATIFL’i-Lab est un lieu de travail par-ticipatif qui a pour mission d’ac-célérer l’innovation et d’explorer de nouveaux marchés pour le groupe Air Liquide. Ce labora-toire est à la fois un Think-tank qui détecte les tendances so-ciétales et environnementales mais aussi un lieu d’expéri-mentation concrète. Proof of Concept, Prototypage rapide, pilote terrain, go to market sont le quotidien des intrapreneurs et startupers de l’i-Lab, rodés au design-thinking. De la lutte contre la pollution de l’air en ville à l’acheminement de solu-tions sanitaires et hospitalières pour les populations Bottom of
 Le YAC de Pernod-RicardUne récente étude de JLL sur la génération Y/Z en entreprise révèle que 67 % des jeunes souhaitent sentir que leur management leur fait confiance. Pernod Ricard souhaite investir dans ses jeunes salariés et a mis en place un board inversé : le Youth Action Council.
 Lancé en 2014 et parrainé par Alexandre Ri-card, le YAC rassemble pour un mandat de 2 ans, 9 délégués de moins de 30 ans et de 9 nationali-tés différentes, chacun représentant une fonction du groupe. Créé dans le but d’établir un lien di-rect entre la génération Y et le Top Management, ce comité stratégique constitue une excellente opportunité pour l’équipe dirigeante de mieux connaître les attentes et aspirations des jeunes en tant que collaborateurs mais aussi en tant que consommateurs. Pour les membres du YAC, cela permet de dépasser le système hiérarchique et
 faire entendre leur voix. Chaque membre du YAC se voit attribuer un mentor du Top management pour échanger sur ses idées.
 Dès le départ, les 9 mandataires ont créé le Youth Network, qui rassemble plus de 200 ambas-sadeurs de moins de 30 ans qui font le lien entre le YAC et les CODI des filiales locales pour mettre en place les projets du YAC. Parmi les autres projets développés, on trouve par exemple le Home Vita-lity, un AirBnB interne permettant à chaque sala-rié du groupe d’accueillir d’autres collaborateurs lorsqu’ils voyagent. A long terme,un programme d’économie circulaire a été initié, dont la première étape est un audit des pratiques actuelles.
 Pernod-Ricard n’est pas la seule entreprise à donner ainsi la parole aux jeunes, AccorHotels ou la Société Générale ont par exemple mis en place des mécanismes comparables.
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 the Pyramid en Afrique, l’éven-tail des projets est impression-nant.
 UN SÉMINAIRE DE LEADERSHIP POUR FAVORISER LA PERFORMANCE ET CASSER LES SILOSSUEZ propose à 350 Top Mana-gers un séminaire de leadership Learning with Stakeholders basé sur des cas pratiques de coo-pération avec des ONG et en-treprises partenaires de SUEZ. Pendant une semaine d’immer-sion, cette experiential learning allie la mise en situation de leadership dans une équipe di-verse sans liens hiérarchiques,
 l’animation par des coaches expérimentés et le travail de consultant réalisé pour une ONG. En développant le lea-dership des talents et les lieux entre eux, SUEZ favorise la per-formance des équipes et le par-tage entre équipe et business units.
 UNE LIGNE D’ÉCOUTE POUR LES COLLABORATEURS ET LEUR FAMILLELe PASS 24/7 est une ligne d’écoute disponible 24h/24 7 jours/7 mise en place par ADIDAS via un numéro vert pour les col-laborateurs et leur famille qui font face à des difficultés pro-
 fessionnelles ou personnelles. Connectés avec des psycholo-gues, des spécialistes de l’ac-compagnement des individus et de l’entreprise, ou encore des juristes, les collaborateurs reçoivent une écoute, un sou-tien et une orientation en toute confidentialité.
 LE DON DE JOURS DE REPOS POUR FAVORISER L’ENTRAIDE ENTRE SALARIÉSLe don de jours de repos permet à un collaborateur d’ADIDAS de s’absenter sans subir de perte de rémunération, pour être aux côtés d’un proche (conjoint/en-fant) dont l’état de santé rend
 Les Dunes de la Société GénéraleSociété Générale a investi de nouveau l’est de Pa-ris en créant les Dunes, un ensemble immobilier dont le nom suggère le mouvement permanent et qui privilégie le bien-être des collaborateurs au travail avec restaurants, patios, espace paramédi-cal, salle de sieste, espace jeux, kiosque à musique etc. En co-construction avec les collaborateurs le groupe a souhaité “favoriser la sérendipité” en ins-taurant le flex office, y compris pour les dirigeants. Inspirée des pratiques des GAFA, des espaces de co-working et des incubateurs de startups, l’idée est de favoriser la mobilité et les échanges, de valoriser la confiance et la créativité. Chacun s’installe où il veut quand il veut : avec son équipe, avec d'autres collaborateurs en mode projet, ou seul dans un des patios...
 Ces nouvelles méthodes de travail impliquent d’adapter sa posture managériale. Pour maintenir un cadre permettant de développer sereinement cette agilité, des règles de vie commune pour les 5000 salariés du site ont été établies.Françoise Mercadal-Delasalles, directrice des Res-sources et de l'Innovation et membre du COMEX, reconnaît l’impact positif du projet sur la réduc-tion des coûts d’exploitation puisqu’un poste de travail chargé coûte 11 000€ à la Défense, contre 7 000 aux Dunes, et précise que chaque collabo-rateur du site a un poste de travail. Finalement, alors que plus de 80 % des personnes sondées étaient défavorables à ce déménagement, 88% des collaborateurs y travaillant maintenant, sont satisfaites.
 COUP DE
 12 FAÇONS DE REPLACER L’HOMME AU CŒUR DE L’ENTREPRISE 12 FAÇONS DE REPLACER L’HOMME AU CŒUR DE L’ENTREPRISE
 indispensable une présence sou-tenue et des soins contraignants. Cette situation ne permettant pas de poursuivre sereinement ses missions en Home Office, des collègues peuvent renoncer à leurs jours de repos pour le lui donner.
 ENCOURAGER UNE DYNAMIQUE D’INTREPRENARIATLa Caisse des Dépôts a mis en place les Trophées de l’Innova-tion pour rendre l’innovation accessible à tous les collabora-teurs du Groupe issus de toutes ses filiales. Cette initiative a pour objectif de les engager
 dans une logique d’innovation et de co-création en sortant des cadres habituels, et de concréti-ser les idées en réelles actions. Près de 2300 personnes se sont inscrites sur la plateforme colla-borative créée pour l’occasion et 400 collaborateurs ont proposé 165 projets. 15 projets ont été sé-lectionnées et sont maintenant accompagnés.
 UNE UNIVERSITÉ POUR VALORISER LES MÉTIERS DE PRODUCTIONL’Université Armor propose des formations diplômantes (recon-nues par l’Etat) à ses collabora-teurs actuels et futures recrues.
 Les formations portent sur les métiers d’opérateurs, de lo-gistique ou d’encadrement de proximité et permettent de dé-velopper les compétences spé-cifiques à l’entreprise. Depuis 2011, l’université a délivré plus de 150 certificats du niveau CAP/BEP à BAC+2. L’université est également reconnue comme organisme de formation et ac-cueille des alternants (externes à Armor). Aujourd’hui, 41% des opérateurs de l’entreprise sont diplômés. Le groupe souhaite continuer à développer des for-mations qualifiantes pour aug-menter l’employabilité interne et externe de ses collaborateurs.
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 L’entreprise évolue dans un écosystème de plus en plus riche : multiplication des startups, développement de l’autoentrepreneuriat, de la micro-entreprise, montée en puissance des ONG /associations de consommateurs… Il devient de plus en plus nécessaire pour l’entreprise de s’ouvrir à cet écosystème pour aller chercher de nouvelles opportunités de marché.
 L’ÉCLAIREUR STÉPHANIE SCHMIDT D'ASHOKA
 Territoires explorés, territoires approuvésDanone a créé Le Fonds Ecosystème, doté de 100 millions d’euros, pour soutenir sur le long terme des programmes ayant des impacts sociaux, en-vironnementaux et économiques positifs pour les petits acteurs de l’économie locale tout au long de la chaîne de valeur de Danone. Ce fonds a permis la création de 63 projets dans 28 pays sur des thé-matiques clefs liées au cœur de métier de Danone : approvisionnement en matières premières (lait, fruits), organisation des systèmes de recyclage, circuits de distribution et services de soins pour une nutrition adaptée pour les populations les plus vulnérables. Selon le fonctionnement du Fonds, tous les projets doivent être initiés et co-créés par les filiales de Danone, en partenariat avec des ONG et des communautés locales pour s’assurer que les projets sont robustes et durables d’un point de vue social et économique.
 Boehringer Ingelheim s’engage aux côtés d’Ashoka depuis 2010 pour soutenir plus de 85 en-trepreneurs sociaux dans le secteur de la santé et rendre la santé accessible au plus grand nombre. Grâce à cette approche mêlant innovation ouverte et philanthropie, 5 nouveaux projets stratégiques représentant de nouveaux modèles de distribu-tion ou d’approches thérapeutiques ont vu le jour, portés par des binômes collaborateurs/ entrepre-neurs sociaux.
 Au-delà de ces projets, les entrepreneurs so-ciaux sont considérés comme des vigies des mo-dèles de santé de demain aidant l’entreprise à anticiper les mutations nécessaires, et l’entreprise à intégrer l’innovation sociale dans le développe-ment de talents afin d’assurer une compréhension de plus en plus partagée de ces entrepreneurs qui entreprennent autrement.
 3 prises de conscience pour 1 Déclic1) L’intuition que l’innovation et les nouveaux relais de croissance se développent en externe
 2) La prise de conscience de l’entreprise citoyenne doit avoir le souci de l’intérêt général
 3) La dépendance de l’entreprise à la vitalité de son écosystème pour le maintien de son activité
 entreprises de repenser leur manière d’opérer tout au long de leur chaîne de valeur.
 4 raisons d'impliquer ses parties prenantes :› Se différencier de la concurrence par un po-sitionnement sur l’innovation sociale dans les territoires ; répondre aux clauses sociales des appels d’offre publics… › Cibler de nouvelles clientèles comme Voda-fone en Turquie qui est entré sur le marché des petits agriculteurs, en collaborant avec l’entre-prise sociale Tabit qui fournit aux agriculteurs des informations sur la météo, les cours des matières premières etc. via mobile › Éviter des coûts importants comme la banque postale et d’autres banques qui travaillent avec Crésus (association de lutte contre le suren-dettement) pour identifier et accompagner les clients à risque› Répondre aux attentes des clients qui de plus en plus vont exiger des produits responsables. Les bénéfices de la collaboration vont même au delà de la performance économique de l’entreprise puisque ces nouveaux business modèles sont souvent créateurs de valeur pour la société au sens large. Cependant
 ces nouveaux modèles demandent un temps de gestation long et se heurtent parfois aux modèles financiers dominants basés sur le court-terme. Les opportunités manquées sont encore légions et les barrières bien réelles : manque de connaissance des parties prenantes gravitant autour de son cœur de métier, tentatives avortées de collaboration dues à des difficultés de communication, de “langue commune” ou incompréhension des intentions et des modèles de l’autre, “bar-rières imaginées” par les entreprises n’ayant encore jamais testé ces nouveaux modèles opératoires
 Collaborer avec ses parties prenantes n’est pas si compliqué et accepter de se faire challenger par un regard différent et décalé permet d’aller plus loin ; d’autant plus que des acteurs comme nous, Ashoka, sommes là pour vous accompagner hors de ces sen-tiers battus !
 SEUL AU MONDE PENDANT 10 JOURS, PLONGEZ-VOUS DANS… › Une série de cas de co-création : http ://bit.ly/2ikv7Ilr› Le baromètre de la co-création 2016, mentionné ci-dessus : http ://bit.ly/2fFpgIh› Une boîte à outils de la co-création pour les intrapreneurs sociaux : http ://bit.ly/1o87b2T› Un article finaliste du “Long Term Capitalism Challenge” : Hybrid Value Chain, revving the engine of sustained global prosperity and social value  : http ://bit.ly/1SMlMEb
 Cette prise de conscience peut être pro-voquée par des rencontres qui révèlent la pertinence de ces collaborations, ou encore en cas de difficultés. Par exemple, le Fonds Danone pour l’Écosystème a été créé en 2009, quand la crise financière et la hausse du chômage commençaient à avoir un impact significatif sur l’économie mondiale. Franck Riboud, alors PDG de Danone, déclara qu’il était temps pour les
 des entreprises considèrent qu'il est possible de
 conjuguer impact sociétal et profits.83 %
 1 baromètre de la co-création lancé par Ashoka en 2016 auprès de 165 grandes et moyennes entreprises établies en France
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 ESCALE CHEZ… SUEZ
 Une Maison Pour Rebondir
 LANCÉE PAR SUEZ EN 2012, la Maison Pour Rebondir (MPR) est un bel exemple d’innovation sociale fondée sur un dialogue constructif avec les parties prenantes, aussi diverses soient-elles.
 ** *
 L’idée est née de deux constats : en termes purement commerciaux, il est difficile pour une entreprise comme SUEZ de se démarquer de ses concurrents sur les plans techniques et financiers lors des appels d’offre. Un enga-gement fort pour l’emploi local représente une vraie valeur ajoutée, mais cela implique que les collaborateurs aient été bien formés. D’autre part, les métiers du groupe SUEZ sont historiquement emprunts d’une forte tra-dition d’innovation sociale et environnemen-tale, depuis l’invention de la poubelle jusqu’à la création des égouts.
 Face à ces constats, le PDG Jean-Louis Chaussade, lui-même sensible aux questions sociales, décide en 2011 de confier à Laurence
 Malcorpi, alors Directrice du Développement Social et de la Diversité, 1 million d’euros pour lancer un projet qui permettrait au groupe de “muscler” l’insertion sur les territoires avec des actions directes sur la création d’emplois locaux. Bien qu’à quelques mois de la retraite, Laurence se lance avec passion dans cette der-nière mission.
 La ville de Bordeaux est choisie pour le projet pilote : toutes les branches de SUEZ y sont en effet représentées et elles ont une forte tradition d’engagement. L’énergique Benoît Bonello, fraîchement recruté, est nommé pour porter la MPR dès son ouverture. Il a déjà une belle expérience du monde de l’entreprise et du secteur social : après avoir travaillé au développement durable chez Total puis dans le conseil, il a quitté les slides pour “mettre les mains dans le cambouis” en partant faire un tour du monde du social business et travailler notamment avec François Perrot sur le pro-gramme Affordable Housing de LafargeHol-cim.
 L’objectif premier de la MPR est d’agir autrement pour l’emploi notamment en réser-
 vant des postes pour des personnes en diffi-culté d’insertion dans les filiales de SUEZ. Mais à son lancement en juin 2012, l’équipe de la MPR fait face à de nombreux défis ; elle doit dans un contexte économique difficile convaincre les filiales de lui confier des postes pour des personnes éloignées de l’emploi, tout en construisant une relation de confiance avec les acteurs sociaux qui se demandent ce qu’une grosse entreprise vient faire sur leur périmètre.
 Pour Benoît, ces défis représentent de belles opportunités d’amélioration et de nouveaux projets. La MPR devient rapidement le “labo-ratoire d’innovation sociale de SUEZ”, un outil pour tester de nouvelles manières de recruter, pour intraprendre et pour dévelop-per les emplois promis par le passage à l’éco-nomie circulaire. Il tisse alors davantage de partenariats avec les acteurs locaux de l’in-sertion (Pôle Emploi, les missions locales, etc.) et avec les entreprises de l’économie cir-culaire afin de créer plus d’emplois durables et de services environnementaux innovants. Ainsi, SUEZ Recyclage et Valorisation crée un partenariat avec l’association Les Détrivores pour récupérer et recycler les huiles alimen-taires. Il crée également un incubateur pour permettre à des demandeurs d’emploi de créer leur entreprise. Enfin, il développe des mis-sions de conseil auprès des filiales de SUEZ pour les former à mieux répondre aux clauses d’insertion des appels d’offre.
 Quatre ans après, 175 personnes ont été accompagnées individuellement, 90 ont inté-gré les entreprises de SUEZ sur le territoire et 43 entreprises ont été créées à Bordeaux. En 2016, 120 collaborateurs SUEZ ont été formés aux clauses d’insertion, et cinq projets ont été lancés avec des entrepreneurs sociaux sur des activités telles que la collecte et la valorisation des mégots de cigarettes ou la lutte contre le gaspillage alimentaire.
 Fort de ces succès, Benoît ne compte pas s’arrêter là : une nouvelle Maison Pour Rebon-dir est en cours de développement dans le Val de Marne, tandis que des réflexions sont à l’oeuvre à Lyon et à Nantes.
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 UN CONCOURS POUR FINANCER LE DÉVELOPPEMENT DES BUSINESS SOCIAUXLa marque Chivas Regal du Groupe Pernod Ricard, a lancé en 2014 “The Venture”, un pro-gramme qui a pour objectif de soutenir les meilleurs projets à caractère social en investissant 1 million de dollars. Après sé-lection, les finalistes participent à une formation de 5 jours déli-vrée par des experts pour se pré-parer à pitcher leur projet face à un public d’entrepreneurs et d’influenceurs. Ceux-ci décident à ce moment de la manière dont le fonds d’investissement est distribué entre les gagnants. Un des gagnants de The Venture 2015, Algramo, a transformé la vie de 56 880 personnes grâce à l’argent qu’il a remporté.
 L’ASSURANCE CITOYENNE AXA a développé une gamme de produits d’assurances citoyenne qui cherchent à répondre aux demandes des clients sou-cieux de consommer mieux. Confiance, prévention, préser-vation de l’environnement, soli-darité, tous ces critères ont été définis grâce à la consultation de parties prenantes externes telles que des associations de consommateurs français, des agences de veille RSE, des ONG environnementales… L’indice de confiance en la marque AXA des consommateurs informés de l’existence de cette gamme a doublé.
 À LA RENCONTRE DE COLLABORATIONS VERTUEUSESLe SUEZ collaborative tour vient à la rencontre des entrepreneurs sociaux et environnementaux qui agissent sur le territoire et présentent des complémentari-tés avec les métiers de SUEZ. Le but est de développer des colla-borations répondant à des en-jeux communs dans les secteurs des déchets et de l’eau. Ce tour a permis de rencontrer 150 entre-preneurs et d’imaginer avec cinq d’entre eux cinq business mo-dels différents. Trois accords de confidentialité et deux contrats de partenariats/prestation de service ont déjà été signés.
 UNE EXPOSITION COLLABORATIVE AUTOUR DE L’INNOVATIONWAVE est une exposition imagi-née et produite par l’Atelier BNP Paribas autour de l’innovation. Elle permet de découvrir des projets issus de l’ingéniosité col-lective, et de collaborer avec de nombreux acteurs des nouveaux courants d’innovation présents sur tous les continents. À chaque nouvelle édition, l’exposition s’implante dans un nouveau pays. WAVE identifie ainsi 5 prin-cipaux courants : économie col-laborative, économie inclusive, économie circulaire, cocréation, mouvement des makers. Plus de 250 intervenants et 59 parte-naires ont été associés aux diffé-rents événements.
 1 0 F A Ç O N S D E C O L L A B O R E R A V E C L E S P A R T I E S P R E N A N T E S
 INTÉGRER ET SENSIBILISER LES ENFANTS AUX SUJETS CLIMATLe Kids Climate Conference est une conférence annuelle organi-sée par le WWF et Groupe Pier-re&Vacances Center Parcs à destination des enfants. L’idée première est de sensibiliser les jeunes à l’environnement, mais également de permettre à la fu-ture génération de présenter ses idées aux preneurs de décisions sur des problématiques bien dé-finies. Pendant un week-end les enfants imaginent des nouvelles idées puis de les présentent de-vant un jury de professionnels. Ces derniers sélectionnent envi-ron 15 idées qui sont travaillées et regroupées dans un livret dis-tribué aux institutions gouver-nementales du Pays-Bas, de la Belgique et de l’Allemagne, pays dans lesquels sont organisées les sessions.
 DIALOGUER POUR CO-CONSTRUIRE DURABLEMENTPour co-construire ses enga-gements 2020 en matière de développement durable, dans le cadre du programme Sharing Beauty With All, L’Oréal a mis en place un “Panel of critical friends”. Cette instance d’accompagnement externe, est composée de personnalités d’envergure internationale et expertes sur les questions environnementales et sociales et se réunit une fois par an en
 présence de Jean-Paul Agon, pour examiner les avancées, apporter un regard critique sur les actions menées, suggérer des améliorations et challenger l’ambition de L’Oréal en matière de Développement Durable.
 CERTIFIER LES COMPÉTENCES LIÉES À LA RESPONSABILITÉ ENVIRONNEMENTALELVMH a mis en place un SuLitest pour évaluer les connaissances des débutants dans la fonction Environnement au sein de l’en-treprise, dans le cadre d’une Académie de formation interne. Il permet également de mesurer
 la progression des compétences en fin de parcours. Co-développé avec Kedge Business School, cet outil international qui permet de certifier un certain niveau de compétences sur les ques-tions de responsabilité environ-nementales, pourrait à termes s’étendre à d’autres parcours de formation pour que chaque sec-teur soit en capacité d’agir de fa-çon responsable.
 INNOVER AVEC ET POUR LE LOGEMENT SOCIALPour accompagner le logement social dans les défis démogra-phiques, environnementaux et numériques qu’il rencontre, la
 Caisse des Dépôts, partenaire financier historique des bailleurs sociaux, a lancé en 2015 un ap-pel à projets avec l’Union sociale pour l’habitat et plusieurs minis-tères partenaires. Pour accélérer l’émergence de solutions, les projets ont été incubés pendant 9 mois dans le Lab CDC, l’incuba-teur du Groupe. Les 5 équipes pluridiscipli-naires ont inventé des solutions concrètes de construction, tout en prenant en compte les be-soins des habitants avec un ni-veau exemplaire de performance environnementale.
 1 0 F A Ç O N S D E C O L L A B O R E R A V E C L E S P A R T I E S P R E N A N T E S
 OpenUp by BNP Paribas, l’appli qui “matche” startups et grands groupes En novembre 2016, le groupe BNP Paribas lance son initiative OpenUp, qui permet de mettre en relation startups et porteurs de projets en interne. 4 mois après le lancement, plus de 750 start-ups et 700 collaborateurs sont inscrits sur la plateforme.
 Une trentaine de mises en relation ont déjà eu lieu. Initiée par la direction marketing des ré-seaux retail de BNP Paribas, cette application est née du constat qu’il n’est pas toujours très facile pour les collaborateurs de trouver “la” start-up qui pourra l’accompagner dans son projet. Pour une start-up externe au groupe, il n’est pas non plus évident de savoir à qui proposer ses services par-mi les différents interlocuteurs de BNP Paribas.
 OpenUp est une plateforme, sous forme d’appli et d’un site web, destinée à simplifier et accélérer cette mise en relation. Collaborateurs et startups s’y inscrivent, décrivent leur besoin pour les uns, leurs expertises et leurs solutions pour les autres. Un algorithme les met alors en relation et la collaboration peut démarrer. La clé du succès ? Impliquer toutes les parties prenantes le plus en amont possible, et beaucoup communiquer pour faire connaître la plateforme. En postant un projet, un collaborateur “matche” pour l’instant avec 8 à 15 startups en moyenne, basées en France ou à l’étranger. Un gain de temps non négligeable par rapport à un benchmark ex nihilo !
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 INTÉGRER DES ENTREPRISES VOISINES DANS SA POLITIQUE DE RSEArmor a créé lePAD, un projet qui rassemble les 9 entreprises présentes sur la zone d’activité sur laquelle Armor est implanté, avec 3 objectifs : - coordonner des actions de RSE- asseoir une forme de représen-tativité auprès des collectivités territoriales et associations lo-cales- déployer les activités indus-trielles et activités de service de façon concertée et harmonieuse sur le territoire
 Ce projet a notamment permis la mutualisation des déchets des différents sites, et de développer de nombreux projets de transi-tion énergétique et écologiques (covoiturage, éco-pâturage, re-négociation des contrats d’achat d’énergie, etc.).
 UN OBSERVATOIRE DE LA BIODIVERSITÉ POUR PRÉSERVER LA FAUNE ET LA FLORELe Groupe Pierre&Vacances Center Parcs a mis en place un Observatoire de la biodiversité sur son site Le Bois aux Daims, et se fait accompagner par des
 experts de la protection de l’en-vironnement pour réduire et compenser son impact sur la faune et la flore. Cet Observa-toire permet d’assurer la qua-lité et la transparence du suivi de l’évolution de chaque es-pèce et d’adapter les pratiques de gestion des espaces naturels pour maintenir et développer la faune et de la flore. Le 1er bilan de l’Observatoire est positif : 3 espèces animales en danger ont vu leur effectif augmenter durant la première année de sa mise en place.
 1 0 F A Ç O N S D E C O L L A B O R E R A V E C L E S P A R T I E S P R E N A N T E S
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 L’ÉCLAIREUR OLIVIER KAYSER D'HYSTRA
 UNE SOLUTION HOLISTIQUE POUR UN BUSINESS PÉRENNE Les entreprises doivent développer des so-lutions “holistiques” : s’assurant que leurs clients seront en mesure de tirer les béné-fices attendus de leurs investissements (par exemple, que la nappe phréatique n’est pas trop profonde), offrant conseil et formation, garantissant un service après-vente, facilitant l’accès au financement, assurant les débouchés commerciaux…
 Celles qui le font accèdent à de nouveaux marchés jusque là inaccessibles et de façon pérenne et rentable.
 LES SOUTIENS EXISTENTUn nombre croissant d’entreprises s’inté-ressent à ces marchés et osent concevoir et tester des business models innovants qui exigent de sortir de leur conception étroite de leur métier, de leur “zone de confort”.
 Les organisations d’aide au développement (AFD, USAID, IBAN) se pressent pour appor-ter financement et assistance afin d'encourager
 Le saviez-vous ? Être pauvre, c’est être entou-ré d’opportunités d’investissement lucratives. Cette phrase délibérément provocatrice n’est pas qu’un paradoxe, c’est une réalité écono-mique et sociale qui est le point de départ de tout business inclusif. Pour une famille du BOP, acheter une lanterne solaire ou une pompe d’irrigation est un investissement qui pourra être remboursé en quelques mois par les économies en bougies, kérosène ou grâce à l’augmentation de récolte.
 Les taux de rendement internes (TRI) de ces investissements sont de l’ordre de 50 à 100 % et donc largement supérieurs aux rentabilités des investissements accessibles aux foyers des pays riches.
 Ces investissements attrayants ne sont tou-tefois pas sans risques, perçus ou réels. Qui pourra réparer ma lampe ? Allons-nous vendre la récolte, et à quel prix ?
 L’absence de réponse à ces questions dis-suade ces familles pauvres d’investir dans ce qui leur permettrait d’enclencher leur progrès économique et social.
 Les entreprises doivent développer des solutions “holistiques”, en suivant les bénéfices que leurs clients tirent de leurs investissements, en offrant conseil et formation, en garantissant un service après-vente, en facilitant l’accès au financement, en assurant les débouchés commerciaux…
 le secteur privé à s’engager dans le dévelop-pement.
 Des alliances comme le Toilet Board Coa-lition dans l’assainissement ou GOGLA pour l’accès à l’énergie réunissent acteurs publics et privés pour rassembler les “écosystèmes ” nécessaires à l’émergence de ces marchés.
 NOLIMIT Si un nombre croissant d’entreprises prennent conscience de ces opportunités et lancent des initiatives pour les saisir, peu affichent délibé-rément une volonté de transformation radicale comme l’ont fait Danone et Unilever. Celles-ci voient dans le business inclusif l’amorce d’une redéfinition de leur “raison d’être” qui transformera toute leur chaîne d’acti-vité : R&D, sourcing, production, marketing, distribution, commercial… Elles ont compris qu’il s’agit là d’une transformation culturelle radicale, et cherchent à répondre proactive-ment aux attentes profondes de leurs consom-mateurs et employés.
 POUR EN SAVOIR PLUS
 › Le livre de CK Prahalad The Fortune at the Base of the Pyramid› Par Stuart Hart et Ted London, Next Generation Business Strategies for the Base of the Pyramid › Par Valeria Budinich et moi-même : Changer d’échelle, l’entreprise au service de l’innovation sociale› Des sites webs comme Next Billion, The Practitioners Hub for Inclusive Business.› Des formations comme Inclusive Business Leadership and Value Creation (HEC).
 Un nombre croissant d’entreprises s’intéressent à des marchés jusque là inaccessibles et osent concevoir et tester des business models innovants qui exigent de sortir de leur conception étroite de leur métier, de leur “zone de confort”.
 Cemex reste un des cas emblématiques d’une en-treprise qui a su aller bien au-delà de son métier traditionnel de producteur de ciment pour de-venir distributeur de matériaux de construction, architecte et banquier. Leur programme Patrimo-nio Hoy a permis à 500 000 familles mexicaines d’améliorer leur logement en dégageant de très bonnes marges.
 De même, le programme Affordable Housing de LafargeHolcim a permis en 2015 à 440 000 per-sonnes d’améliorer leur logement en générant 15m de CHF d’EBITDA.
 Cemex et LafargeHolcim, des success stories
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 L’ÉCLAIREUR DAVID MENASCÉ D'AZAO
 Sharing Cities, la plateforme du groupe BelLe groupe Bel déploie en Afrique sa plateforme Sharing Cities, initialement lancée en Asie en 2013, qui consiste à s’appuyer sur des réseaux existants de vendeurs de rue pour développer sa stratégie de distribution au dernier kilomètre.
 Pour fédérer son réseau, l’entreprise s’asso-cie avec de nombreux acteurs, publics, privés ou associatifs, pour proposer aux vendeurs non seulement des opportunités économiques mais
 également des avantages sociaux — assurance, formation professionnelle et soutien administratif pour les aider à formaliser leur activité.
 Cette initiative1 permet à la fois à l’entreprise d’optimiser son réseau de distribution tout en contribuant à l’amélioration des conditions de vie des vendeurs et à la formalisation progres-sive de leur activité.
 3) S’appuyer sur les intrapreneurs… capables de proposer des innovations de rupture adaptées à ces marchés. Ces démarches remettent en cause beaucoup de schémas culturels, notamment en France où l’on ne valorise pas toujours les solutions simples.
 4) S’appuyer sur le digital
 POURQUOI S’ADRESSER AU BOP ?Plusieurs milliards d’individus sortent pro-gressivement de la précarité et de la survie économique. Ils aspirent à des solutions en termes de consommation, d’habitat, de pro-tection sociale ou de produits financiers. Les acteurs qui offrent des solutions adaptées à ces besoins peuvent créer de véritables empires, en témoignent les acteurs de la téléphonie.
 Qui dit inclusion, dit innovation, voire re-verse innovation. Pensons au mobile banking, développé à l’origine pour répondre à l’enjeu
 de l’inclusion financière : son développement a enclenché une série d’innovations, tant pour ces marchés émergents que pour les pays dé-veloppés.
 Les entreprises doivents démontrer qu’elles sont collectivement capables de s’adresser au plus grand nombre et non pas aux plus privilégiés. La contestation politique que nous voyons aujourd’hui partout dans les pays de l’OCDE touchera également violem-ment les entreprises si rien ne change.
 DEMAIN, LA DÉMOCRATIE ÉCONOMIQUEAu-delà d’apporter un produit ou service qui répond aux besoins des populations pauvres, il ne faut pas perdre de vue que c’est le dé-veloppement de l’activité économique qui permet aux populations de sortir de la pau-vreté. L’accès au marché est une conquête sociale. C’est le droit à l’initiative économique chère à Maria Nowak, fondatrice de l’ADIE en France ; c’est aussi le principe du micro-cré-dit de Muhammad Yunus qui permet à chacun d’entrer dans le marché avec un petit capital. Mais l’accès au marché est loin d’être équi-table. Cette réalité est exprimée chaque année lors de la convention annuelle des vendeurs de rue en Inde qui réclament un meilleur accès au marché urbain et un égal accès aux opportu-
 LECTURES INSPIRANTES
 › Development as freedom - Amartya Sen› Poor Economics - Esther Duflo et Abhijit Banerjee › Portfolios of the Poor - Daryl Collins, Jonathan Morduch, Stuart Rutherford, et Orlanda Ruthven› The Fortune at the Base of the Pyramid - CK Prahalad› L’économie morale, pauvreté, crédit, confiance en Europe pré-industrielle et le Marché, histoire et usages d’une conquête sociale - Laurence Fontaine
 1) Mieux comprendre les besoins des populations… au sens du consumer insight, et les intégrer dans la résolutions de leurs problèmes. La remarque de Gandhi – “What is for me without me is against me”, doit rester à ce titre la boussole des entreprises qui veulent développer des approches inclusives. Inclusion et empowerment doivent aller de pair.
 2) Créer des solutions à la fois abordables et aspirationnelles.
 Pas si simple ! Les écueils des entreprises de sur-sophistiquer leurs produits ou au contraire de dégrader des produits existants pour en faire des “produits pour pauvres” sont fréquents. Il faut viser la Good Enough Innovation : des produits à la fois abordables – c’est-à-dire simples pour qu’ils coûtent peu – tout en étant aspirationnels, c’est-à-dire positionnés comme premium au regard des usages locaux.
 1 Voir pour plus de détail Jean-Marc Guesne et David Ménascé - Facts Journal, 2014 SHARING CITIES : an innovative partnership between the Bel Group and street vendors
 Au-delà d’apporter un produit ou service qui répond aux besoins des populations pauvres, il ne faut pas perdre de vue que c’est le développement de l’activité économique qui permet aux populations de sortir de la pauvreté.
 nités économiques. Une illustration historique mais peu commentée de cette volonté est le début du printemps Arabe : cela n’a-t-il en ef-fet pas commencé en Tunisie à Sidi Bouaziz, par un vendeur de rue qui s’est immolé, dé-sespéré par les brimades que lui faisait subir quotidiennement la police ?
 Les entreprises qui développeront cette logique de démocratie économique, d’ac-cès équitable aux initiatives économiques, au-delà de la vente de produits et de ser-vices, auront un impact déterminant.
 4 clés de succès pour s'adresser au BOP
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 ESCALE CHEZ… LAFARGE HOLCIM
 Quatre milliards de clients potentiels
 LA RÉUSSITE INTRAPRENEURIALE n’est pas le fruit d’une formule toute faite. Cependant, il existe des facteurs de succès indéniables, tels que l’appui de la direction, la confiance des équipes, une forte motiva-tion personnelle ou encore une culture d’en-treprise favorable à la prise d’initiative. Dans le domaine de l’intrapreneuriat social, l’une des clés est de faire converger enjeu social et opportunité business, comme l’illustre le programme “Logement abordable” de LafargeHolcim.
 ** *
 Tout commence en 2007 quand Fran-çois Perrot, tout juste diplômé de l’ESSEC et de Sciences Po Paris, convainc Lafarge de le recruter dans le cadre de son doctorat à l’École Polytechnique pour étudier le potentiel de marché des clients à la “Base de la Pyra-mide”. Cette expression a été popularisée à la fin des années 1990 par les économistes C.K. Pralahad et Stuart L. Hart et désigne l'adap-
 tation du modèle capitaliste au segment de la population mondiale vivant avec moins de deux dollars par jour.
 François montre alors que cette notion est au coeur des enjeux du secteur de la construc-tion. En effet, plus d’un milliard de per-sonnes vivent dans des bidonvilles, un chiffre qui atteindra deux milliards d’ici 2030, tan-dis que quatre milliards de personnes dans le monde, dont 150 millions dans les pays développés, n’ont pas accès à un logement décent. Mais cette forte demande se combine à des contraintes environnementales impor-tantes, car le développement du secteur de la construction, porté par la croissance de la population et par l’urbanisation, exerce une pression sur les ressources naturelles.
 En 2011, après les premiers succès d’un projet pilote en Indonésie, il obtient l’accord du Comité Exécutif pour lancer le programme Logement abordable dans cinq pays. Au fil des années, il développe avec son équipe une boîte à outils qui permet de répondre à la diversité des situations urbaines. Une première innova-tion consiste à financer l’amélioration de l’ha-
 bitat grâce à la microfinance, en s’appuyant sur des partenaires locaux. Il explore égale-ment avec succès la mise en place de réseaux de distribution répondant à des problèmes logistiques, comme la livraison de béton dans un conditionnement particulier afin d’ache-miner les matériaux de construction vers les quartiers informels. Enfin, il a lié des parte-nariats avec des constructeurs de logements sociaux afin d’optimiser l’organisation de chantiers de construction et la qualité des bâti-ments, notamment au Nigéria.
 Plus récemment, François s’est rendu au Malawi pour tester Durabric, une solution qui permet de substituer à la brique cuite une brique crue dans laquelle est mis un peu de ciment en guise de liant. Cette innovation per-met d’éviter la phase de cuisson qui nécessite de couper des arbres et accentue le problème de la déforestation. Au passage, les émissions de CO2 sont divisées par dix par mètre cube de matériau. Cette solution simple, fiable et bon marché a été dupliquée au Rwanda, en Tanzanie et en Zambie. Pour accélérer la pro-duction et la promotion de Durabric, il crée 14 Trees Ltd, une joint venture entre LafargeHolcim et l’agence britannique de développement CDC.
 En 2015, le programme Logement abor-dable comptait 440 000 bénéficiaires pour un EBITDA de 15 millions de francs suisses (15,1 millions de US$), et est aujourd’hui déployé dans 25 pays. Il prouve que le succès de déploiement d’une grande entreprise dans les marchés émergents repose sur une excel-lente connaissance du contexte et sur des rela-tions fortes avec les parties prenantes.
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 été couverts en 2016. AXA par-ticipe notamment à hauteur de 46 % au capital de MicroEnsure, acteur clé du marché de la micro assurance en Asie et en Afrique.
 UNE OFFRE DE RECYCLAGE DU PAPIER Recygo est un service de col-lecte et recyclage des papiers de bureau proposé aux petites et moyennes entreprises par La Poste. Chaque salarié dis-pose d’une Eco’belle prévue pour déposer ses papiers usa-gers. Les Eco’belles sont régu-lièrement vidées dans un bac de La Poste. Le facteur emporte le bac dans le cadre de sa tournée
 LA MICRO-ASSURANCE, UNE OFFRE INCLUSIVEL’offre Emerging consumers d’AXA vise à fournir des solu-tions de protection sociale aux populations qui en sont dépour-vues dans les pays émergents d’Asie et d’Afrique, dans lesquels l’action publique est souvent li-mitée et l’assurance privée ac-cessible seulement à 10 ou 15 % des plus riches. L’objectif : tou-cher 45 millions de clients, les éduquer au concept de l’assu-rance et les accompagner dans leur émergence socio-écono-mique, en leur proposant des solutions de micro-assurance. Déjà 4 millions de clients ont
 4 F A Ç O N S D E S ’ A D R E S S E R À D E N O U V E A U X M A R C H É S 4 F A Ç O N S D E S ’ A D R E S S E R À D E N O U V E A U X M A R C H É S
 et le transporte jusqu’aux plate-formes de tri régionales des par-tenaires de l’économie sociale et solidaire. Les papiers sont alors triés avant d’être acheminés vers les recycleurs en France. En 2015, 21 392 tonnes de papier ont été collectées.
 OFFRE D’ACCÈS À L’EAU POTABLE ET À L’ASSAINIS-SEMENT DANS LES PAYS EN DÉVELOPPEMENTSUEZ développent des solutions adaptées aux besoins et à la de-mande spécifique des popu-lations, en particulier pour les personnes en situation de pré-carité. L’objectif est de fournir
 Awango, programme d'accès à l'énergie solaire par TotalPlus d’1,2 milliard de personnes - soit environ 15% de la population mondiale - n’a pas accès à l’élec-tricité. Lorsque le soleil se couche, ces personnes doivent utiliser des lampes à kérosène, des piles jetables ou des bougies, pour poursuivre leurs ac-tivités (activités professionnelles, études, dépla-cements, etc.), mais ces sources d’énergies sont coûteuses et souvent nocives pour la santé et l’en-vironnement.
 Afin de renforcer son positionnement en tant que major de l’énergie responsable, Total a lan-cé en 2011 le programme Access to Energy, dont le premier projet a consisté à distribuer des solu-tions solaires fiables et abordables dans quatre pays pilotes. Pour développer son projet à grande échelle, le Groupe a tissé de nombreux partena-riats, notamment avec les fournisseurs d.Light De-
 sign, Greenlight Planet et Sundaya en proposant une large gamme de produits, allant de la lampe solaire avec chargeur de téléphone au kit modu-laire. Le réseau de distribution a également été repensé. Au-delà des stations service, le Groupe s’appuie sur des ONG, des clients BtoB, d’autres acteurs industriels et tout un réseau de vendeurs individuels pour toucher les communautés les plus reculées ; celles du “dernier kilomètre”.
 Aujourd’hui présent dans 40 pays, le pro-gramme représente plus d’1,8 million de lampes vendues, permettant à 9 millions de personnes de s’éclairer durablement. L’ambition du Groupe est de toucher 25 millions de personnes en Afrique à horizon 2020 et une étude approfon-die de l’impact du programme est actuellement en cours de réalisation.
 COUP DE
 un accès durable aux services essentiels de l’eau et de l’assai-nissement pour tous, tant dans les pays du Nord que du Sud. En plus du processus d’inter-vention normal, SUEZ a créé de nouveaux métiers liés à la na-ture même du projet d’accom-pagnement des habitants et de médiation sociale. Le groupe a aussi contribué au dévelop-pement de l’accès à l’eau pour 14 millions de personnes, et à l’assainissement pour 7 millions de personnes dans les pays en développement.
 DÉVELOPPER DES OFFRES D’ÉPARGNE SOLIDAIREPour s’intégrer dans un mou-vement d’ensemble où chacun, qu’il soit épargnant, consom-mateur ou entrepreneur, peut contribuer à une économie où l’innovation sociale et la soli-darité prennent tout leur sens,
 la Société Générale offre à ses clients particuliers la possibi-lité d’épargner via une gamme de produits et de services d’épargne solidaire. En 2015, la Société Générale a ainsi versé plus d’1,9 M€ à 50 associations partenaires (+7 % par rapport à 2014).
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 Aujourd’hui, les entreprises développent et investissent sur trois tendances, qui sont les plus rentables pour elles : › la mobilité, au gaz et électrique› la valorisation des déchets› l’auto-consommation avec par exemple la mise en place de panneaux solaires sur site
 L’ÉCLAIREUR LUC PAYEN D'ENEA CONSULTING
 Les champions de la transitionLes électriciens allemands (E.ON / RWE), forcés par la baisse de rentabilité des centrales de pro-duction fossiles, se concentrent aujourd’hui sur les axes de la transition énergétique (EnR, réseaux etc.).
 Sous traitant : Groupe Charles André a com-mandé 200 camions GNL pour faire évoluer sa flotte vers des camions limitant les émissions de polluants locaux.
 TOTAL a annoncé aligner sa stratégie avec la feuille de route 2° de l’IAE, un cas assez ambitieux
 L’usine de Lafarge à Tétouan (Maroc) couvre 50 % de ses besoins électriques par des éoliennes (12 au total), qui va remplacer l’électricité produite par des centrales thermiques
 L’usine de BMW à Leipzig a installé 4 éoliennes (2.5MW chacune) qui vont couvrir 100 % des be-soins électriques de l’usine
 définir leur plan de continuité d’activités par rapport aux principaux risques du dérèglement climatique (augmentation du niveau des mers, raréfaction de la ressource en eau etc.). Les entreprises doivent rationaliser leurs déci-sions et tenir leurs équilibres financiers, qui peuvent être précaires. Ces organisations ne sont capables d’entreprendre des changements importants seulement si la transition énergé-tique est traduite en risque ou en opportunités pour elles.
 TRANSITION ÉNERGÉTIQUE = COÛTS SUPPLÉMENTAIRES ?Le financement de cette transition énergétique est cependant un enjeu pour les entreprises. Les financements corporate sont souvent
 dédiés au financement de la croissance de l’activité (nouveaux marchés émergents) plutôt qu’à l’investissement dans ses usines existantes. Sur l’efficacité énergétique indus-trielle, les arbitrages financiers court terme (<2 ans) ne sont en général pas en faveur de la transition énergétique, qui requiert des in-vestissements à moyen et long terme (>2 ans).
 Aujourd’hui, nous observons néanmoins trois tendances avec des développements et des investissements importants de la part des entreprises : la mobilité au gaz et électrique ; la valorisation des déchets ; et l’auto-consom-mation avec par exemple la mise en place de panneaux solaires sur site. Ces filières sont les plus rentables pour les entreprises.
 #RESSOURCES› Étude pour le compte de l’ADEME réalisée par ENEA sur le financement de projets industriels productifs sobres énergétiquement http ://bit.ly/2hQ5cHk
 Les 2 premiers sont déjà engagés dans la tran-sition énergétique. Les grandes entreprises ont une forte exposition, notamment médiatique, pour faire évoluer leurs pratiques et ainsi ré-pondre aux attentes de leurs consommateurs. Pour les développeurs de technologie, c’est une question stratégique : dans 10 ans, le mar-ché aura besoin de telle ou telle technologie donc il faut développer cela.Quant aux entreprises de sous-traitance, no-tamment dans les services, elles ont une po-sition plus délicate. Les choix stratégiques de ces sociétés dépendent des cahiers des
 DE QUOI PARLE-T-ON ?La transition énergétique désigne le passage du système énergétique actuel vers un système énergétique plus sobre, décarboné et souvent décentralisé. Cette transition devient de plus en plus nécessaire pour 2 raisons : d'abord pour lutter contre le réchauffement climatique provoqué par les gaz à effet de serre prove-nant de la combustion du charbon, du pétrole et du gaz naturel ; ensuite, contre la pollution liée à l'exploitatin et l'utilisation des énergies fossibles, ainsi que ses conséquences sur la santé et l’environnement. En outre, certaines filières décarbonées sont déjà aujourd’hui les plus rationnelles et compétitives. +2°C, RISQUES ET OPPORTUNITÉSL’accord de Paris a eu un vrai impact sur les entreprises. Visant une limitation du réchauf-fement climatique à 1,5°C, de nombreuses entreprises se demandent à quoi pourraient ressembler leurs activités dans un monde à 2°C de plus. Cela implique de se pencher sur la compatibilité de leur processus de produc-tion (performance énergétique, source éner-gétique et autres impacts environnementaux), de leur portefeuille de produits/services et de
 Face à la transition énergétique, 3 types d'entreprises 1) Les donneurs d’ordre : grandes entreprises ayant une forte image de marque
 2) Les développeurs de technologie
 3) Les sous-traitants de service300 milliardsd'euros par anProduction menacée en Europe
 en cas d’augmentation de 1 mètre du niveau de la mer
 charges des donneurs d’ordre. En outre, leur petite taille et l’équilibre parfois précaire de ces structures limitent leur capacité à investir sur cet axe. Comment rentabiliser un inves-tissement sur la transition énergétique si le choix des donneurs d’ordre va uniquement se porter sur le prix final ? Néanmoins, quand les cahiers des charges ou la réglementation évolue, il faut l’avoir anticipé pour être prêt. Dans le meilleur des cas, cela peut se faire en co-développement entre les différents acteurs de la chaîne de valeur (sous-traitants et don-neurs d’ordre). IN
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 ESCALE CHEZ… LVMH
 Taxer le carbonepour un impact positif
 FINANCER UN ENJEUENVIRONNEMENTAL Parce que le retour sur investissement pour réduire les émissions de gaz à effet de serre est parfois long, la direction de l’environnement du groupe LVMH, menée par Sylvie Bénard, a décidé d'aider à la réalisation de ces pro-jets. Parallèlement, la COP21 a été l’occasion de renforcer l’implication des dirigeants et de prendre des engagements forts. Le Groupe qui émettait en 2015 plus de 344 000 tonnes d’émissions de CO2 équivalent (scope 1 et 2 du bilan carbone, c’est-à-dire les émissions liées aux consommations d’énergie) s’est donc engagé, fin 2015, à réduire de 25 % ses émis-sions de gaz à effet de serre d’ici 2020.
 Pour atteindre cet objectif, il fallait donc fournir aux Maisons des outils et les accom-pagner pour qu’elles puissent réduire leurs consommations d’énergie. La direction de l’environnement, en particulier Chloé Cibulka, responsable environnement des sites et boutiques, a donc travaillé avec la direc-tion financière à l’élaboration d’un prix du
 carbone interne. Après quelques simulations, le prix a été fixé à 15€ la tonne de CO2 pour la première année, ce qui a permis de réunir l’équivalent d’un fonds de plus de 5 millions d’euros pour financer la transition énergétique en 2015, et 6,2 millions en 2016.
 COMMENT LE FONDS CARBONE FONCTIONNE-T-IL ?Depuis 1999, le Groupe s’est doté d’un outil de reporting environnemental qui remonte un ensemble de données dont les consommations énergétiques. À partir de cet outil, et en valo-risant la tonne de CO2 émise à 15€, chaque maison est désormais en mesure d’identifier un montant financier à allouer à des investis-sements d’efficacité énergétique. Le système vertueux est adopté ! Il permet de suivre et de légitimer l’investissement dans des solutions qui diminuent les émissions de gaz à effet de serre. Les projets d’investissements sont sou-mis à la direction de l’environnement. Pour valider leur mise en place, cinq critères sont étudiés : l’impact carbone (part des émissions
 de CO2 évitées par rapport aux émissions du site), l’efficacité carbone de l’investissement (montant investi pour éviter l’émission d’une tonne de CO2), l’effet déclencheur (le projet a besoin du fonds pour naître), l’exemplarité (signal fort d’engagement) et l’innovation.
 COOPÉRATION ET PARTICIPATION70 % des projets concernent les magasins. Les premiers projets éligibles dans le cadre du fonds carbone portent sur la réduction des consommations d’énergie (LED, isolation de toiture, brûleurs de distillerie plus effi-caces…), l’utilisation d’énergies renouve-lables (connexion au réseau collectif de froid urbain par exemple) ou la mise en place d’ou-tils de suivi des consommations énergétiques.
 Pour inciter les Maisons à agir au plus vite, le prix unitaire de la tonne CO2 va augmenter régulièrement.
 La clé du succès tient peut-être dans la per-tinence même de l’outil. La coopération entre les directions financière et de l’environnement est également indispensable.
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 tion développement durablePEGASE permet ainsi d’intégrer le pilotage des performances en-vironnementales au sein du pi-lotage global des performances des sites
 ACCORHOTELS VISE LA NEUTRALITÉ CARBONEAccorHotels a mis en place deux leviers d’actions prioritaires pour atteindre la neutralité car-bone dans ses hôtels : - Investir dans le développement d’innovations énergétiques de rupture via un partenariat avec Energy Observer, premier na-vire autonome en énergie grâce à l’intégration d’une chaîne hy-drogène complète, permettant au groupe de tester des innova-tions transposables à l’hôtellerie- Mettre en place dans 26 hôtels du groupe, 10 actions types pour la réduction de consommation d’énergie notamment, qui cor-respond à 77 % de l’empreinte carbone des hôtels. Parmis ces actions, AccorHotels a mis en place des objets connectés pour mesurer et analyser les consom-mations d’eau et d’énergie.
 STRATÉGIE DE DÉSINVESTISSEMENT AXA a décidé en 2015 de retirer ses investissements des entre-prises dont plus de 50 % de leur chiffre d’affaires provient d’acti-vités liées au charbon. Cela re-présente un désinvestissement de 500 millions d’euros (0,06 % de son portefeuille). Ce choix
 NÖBBELÖV : LA NEUTRALITÉ CARBONE POUR L’ABSOLUT VODKA EN SUÈDE T h e A b s o l u t C o m pa n y d e Pernod Ricard innove pour améliorer la performance envi-ronnementale de ses produits. En Suède, la distillerie de Nöb-belöv, est un site de production des plus efficaces sur le plan énergétique. Pour parvenir à la neutralité carbone de la distille-rie, la filiale s’est engagée dans un programme de compensa-tion, par lequel elle contribue à réduire un volume d’émission de CO2 équivalent à ses propres émissions résiduelles de Scopes 1 et 2. Ainsi, depuis 2004, la dis-tillerie de Nöbbelöv a réduit ses consommations énergétiques de 45 % et ses émissions de car-bone de 80 % par litre de vodka.
 PEGASE, OUTIL DE MONITORING ET PILOTAGE DE PERFORMANCE ENVIRONNEMENTALELe Groupe Pierre&Vacances Center Parcs a créé une plate-forme unique de gestion des opérations courantes sur ses dif-férents sites, nommée PEGASE. Cette plateforme regroupe les fonctions de trois outils aupara-vant utilisés et les fait communi-quer entre elles en temps réel :- Relevé et suivi des consomma-tions d’eau et d’énergie- Enregistrement des interven-tions techniques- Mise en place d’un plan d’ac-
 8 F A Ç O N S D ’ I N T É G R E R L A T R A N S I T I O N É N E R G É T I Q U E
 contribue à la fois à réduire les risques des portefeuilles et à créer une plus grande cohérence avec la stratégie d’entreprise responsable, afin de contribuer à construire une société plus sûre, plus résiliente et plus durable.
 SHARING BEAUTY WITH ALL : 100 % ÉNERGIES RENOUVELABLESDans le cadre de Sharing Beauty with All, le site de production de Settimo, en Italie, qui fabrique des shampoings et du maquil-lage couvre désormais ses be-soins énergétiques uniquement via des énergies renouvelables. Le site atteint la neutralité car-bone pour les scopes 1 et 2 et a permis d’éviter 6000 tonnes de CO2 par an sur la période 2005-2015, soit 60.000 tonnes évitées en 10 ans. Parmi les solutions d’éco-efficacité, L’Oréal a mis en place un système thermo-dynamique utilisant l’énergie solaire, et a eu recours à la bio-masse et au système de chauf-fage et de refroidissement de la municipalité.
 TAXE INTERNE CARBONE POUR RÉCOMPENSER LES INITIATIVES D’EFFICACITÉ ENVIRONNEMENTALELa Société Générale s’est fixée un objectif de réduction de ses émissions de gaz à effet de serre de 20 % entre 2014 et 2020. Chaque année, afin de respon-sabiliser les métiers, une taxe carbone interne est prélevée
 Groupe Armor : la puissance industrielle au service du solaireLe groupe Armor, référence de l’impression trans-fert thermique, s’est engagé depuis 2008 dans le développement durable. C’est l’équipe dirigeante de l’ETI nantaise qui demande à l’époque à ses équipes de réfléchir à des diversifications pos-sibles, à partir de leur savoir faire dans la pro-duction de consommables d’impression sur films souples. C’est ainsi qu'est née l’envie de créer des films photovoltaïques organiques (OPV).
 En effet, la structure des films photovoltaïques organiques et son procédé de fabrication sont proches de ceux des rouleaux Transfert Ther-mique, activité principale du groupe. Lancée com-mercialement fin 2016, ces films photovoltaïques appelés “ASCA” ne pèsent que 500g/m2 (contre 10 à 15 kg/m2 pour des panneaux solaires classiques)
 et ne contiennent pas de métaux rares type sili-cium. Une technologie totalement nouvelle d’un point de vue industriel. Le groupe étudie actuellement le champ des applications possibles de ces films photovoltaïques. Il a par exemple éta-bli un partenariat avec l’école de design de Nantes qui a réalisé le prototype d’une lampe à LED Orion, qui contient un long film photovoltaïque souple qui s’enroule et se déroule à l’aide d’une molette sous sa base. Cette lampe a été récompensée par l’Observeur du Design 2015 au Salon du meuble de Milan, un bel outil de promotion puisque le projet a été exposé pendant 4 mois à la Cité des Sciences et de l’Industrie. Au total, le groupe a in-vesti 40 millions sur fonds propres pour ASCA avec 15 % d’aide de la région Pays de la Loire.
 COUP DE
 auprès des lignes métiers en fonction de leurs émissions car-bone (10 €/tCO2). Depuis 2013, l’enveloppe ainsi constituée est utilisée pour financer des initia-tives internes d’efficacité envi-ronnementale. Depuis 4 ans, ce Prix de l’Efficacité Environne-mentale a permis d’allouer 3,2 M d’euros en moyenne par an aux initiatives primées, d’économi-ser 26 M d’euros, d’éviter l’émis-sion de 11 000 tonnes de CO2 et la consommation de 58  GWH d’énergie par an.
 SCHNEIDER ELECTRIC ENTREPRISE INTÉGRÉESchneider Electric a créé en 2015 le baromètre Planète & Société, un outil de mesure des performances extra-financières (People, Planet, Profit) mis à
 jour chaque trimestre. Restitué sous la forme d’une note sur 10 et d’un tableau de performance, cet outil permet de mobiliser les collaborateurs sur des objectifs de développement durable, et de rendre compte des actions engagées. En janvier 2015, la note globale était de 3/10. Fin 2016, elle était de 7,65/10. La note du baromètre entre dans la rémunération variable d’un certain nombre de dirigeants et dans la prime d’intéressement des deux plus grandes entités françaises du Groupe (3000 sa-lariés concernés).
 BNP PARIBAS S’ENGAGE CONTRE LE CHANGEMENT CLIMATIQUEBNP Paribas a mis en place plusieurs politiques d’investis-
 sement, de partenariat et de recherche pour lutter contre le changement climatique. Ainsi, plus de 19 milliards ont été in-vestis dans les énergies alter-natives, ce qui correspond à un désinvestissement considérable dans les sociétés minières. D’ici 2020, 100 millions d’euros se-ront investis dans des start-ups qui travaillent sur les probléma-tiques du stockage de l’énergie ou des réseaux intelligents. En-fin, BNP Paribas est partenaire de Qarnot Computing, start-up à l’origine du premier radiateur valorisant l’énergie consommée par les serveurs informatiques, et fait la promotion des Green Bonds auprès des investisseurs institutionnels.
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 L’ÉCLAIREUR TRISTAN LECOMTE & VINCENT RABARRON DE PUR PROJET
 profit. Non par devoir mais par nécessité. On observe un phénomène d’accélération de
 l’engagement des entreprises dans ce sens, en particulier pour les stratégies intégrées à leurs chaînes de valeur, là où auparavant il s’agissait plus d’actions isolées, de mécénat, extérieurs au système de production de l’entreprise. On appelle ce mouvement l’insetting, c’est à dire l’intégration progressive de toutes les externalités, au cœur de la chaîne de valeur de l’entreprise. Celle-ci cherche à compenser son empreinte climatique, sol, eau, biodiver-sité, énergie, déchets, économique, sociale, sociétale... au sein même de ses activités éco-nomiques.
 PATIENCE, INNOVATION ET MARCHÉ Aujourd’hui les solutions n’existent pas, ne se-rait-ce que pour évaluer son empreinte multi-critères (climat, eau, sol, biodiversité, sociale, économique, sociétale) et ensuite la compen-ser. Nous sommes au début d’un long chemin,
 surement transgénérationnel. C’est également un nouveau marché qui s’ouvre, et sur lequel, l’apport des nouvelles technologies sera éga-lement essentiel. La crise environnementale actuelle est en fait une formidable opportunité économique, gisement d’emplois.
 DEMAIN, L’ENTREPRISE CIRCULAIREÀ terme, cela conduit à penser l’entreprise totalement réintégrée dans une forme d’éco-nomie circulaire, en harmonie avec la Nature, comme dans une forêt Primaire en total équi-libre, ou tout se recycle et meurt pour nourrir la Nature et les générations futures.
 Les entreprises qui ne prennent pas conscience de cela disparaîtront, elles appa-raîtront très rapidement “has-been”, d’un autre temps. Celles qui sont les plus précoces à s’en-gager, se différencient et gagnent des parts de marché. Elles construisent dès à présent une nouvelle culture de société où les entreprises devront pouvoir prouver qu’elles ont un im-pact positif.
 #RESSOURCES
 › Small is Beautiful : Economics as if People Mattered de Ernst F. Schumacher, paru en 1973› La révolution d’un seul brin de paille de Masanobu Fukuoka, paru en 1975Cela paraît assez ancien mais en lisant ces ouvrages on se rend compte que ces auteurs avaient déjà tout compris…
 DÉPENDANCE AUX ÉCOSYSTÈMES : LA PÉRENNITÉ DES ENTREPRISES EN JEULes impacts visibles des dérèglements clima-tiques font prendre conscience à l’entreprise de la nécessité d’investir dans les écosystèmes pour les régénérer et les rendre plus résilients. Pour sécuriser ses propres filières d’approvi-sionnement par exemple. La perception de ce qu’est l’écologie, ou le développement du-rable, change. On ne défend plus une cause ex-térieure, on défend l’immunité de son propre écosystème dont l’entreprise dépend.
 L’INSETTING OU COMMENT REMETTRE L’ÉCOSYSTÈME AU CŒUR DU SYSTÈMES’engager avec ses fournisseurs et clients et pour l’écosystème dont on dépend pour produire, c’est tout simplement travailler sur la résilience de son modèle économique. Et c’est comprendre que l’on doit passer d’un compte d’exploitation à une seule variable, le profit, au “triple bottom line” : people, planet,
 La crise environnementale actuelle est en fait une formidable opportunité économique, gisement d’emplois.
 À terme, elle nous conduira à penser l'entreprise en harmonie avec la Nature, totalement réintégrée dans une économie circulaire.
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 ESCALE CHEZ… ACCORHOTELS
 Auprès de leurs 10 millions d’arbres, ils vivront heureux
 22 AVRIL 2015, ASSEMBLÉE GÉNÉ-RALE DES ACTIONNAIRES D’ACCOR HOTELS L’ordre du jour a priori ordinaire contient une résolution d’un nouveau genre : intitulée “résolution de l’arbre”, elle propose d’atteindre le seuil ambitieux de 10 millions d’arbres plantés à horizon 2021, dans le cadre du programme “Plant for the Planet”. Depuis 2009, ce programme incite les clients du groupe à réutiliser leurs serviettes plus d’une nuit et à attribuer 50 % des économies de blan-chisseries à la reforestation. C’est la première fois qu’une telle résolution est soumise en AG, et elle votée par 96 % des actionnaires !
 ** *
 À l’origine de cette démarche, l’idée auda-cieuse de Tristan Lecomte, qui, après avoir converti la France au commerce équitable avec Alter Eco, fonde Pur Projet en 2008 pour lutter contre la déforestation. Ses programmes
 aident les producteurs des pays du Sud à plan-ter des arbres qui revitalisent le sol et luttent contre le changement climatique.
 Au fil des années, Pur Projet s’enracine solidement dans le secteur et devient en 2011 l’interlocuteur privilégié d’AccorHotels pour gérer des programmes d’agroforesterie à proximité des hôtels. En combinant plantation d’arbres et cultures maraîchères, l’agrofores-terie permet au groupe de protéger l’environ-nement et d’employer des producteurs locaux pour cultiver une partie des fruits et légumes servis dans ses restaurants. Le tout financé notamment grâce aux éco-gestes des clients ; des producteurs aux clients, c’est l’ensemble de la chaîne de valeur qui est mobilisée et en bénéficie.
 En 2014, Tristan Lecomte et Arnaud Herr-mann, qui vient de prendre la tête de la direc-tion Développement Durable du groupe, veulent aller plus loin : s’il est possible de produire une partie des fruits et légumes loca-lement, pourquoi ne pas étendre ce principe ? Aussitôt dit, aussitôt testé. Et c’est la Thaï-lande avec ses 80 hôtels qui en devient l’heu-
 reux terrain d’expérimentation : le riz, le café ou encore les œufs sont progressivement ache-tés auprès de chaînes d’approvisionnement locales et durables. Cela ne se fait pas dans la douceur, résistance au changement oblige, mais l’irréfrénable tandem Herrmann-Le-comte prouve que le modèle est viable.
 Rapidement, d’autres entreprises parte-naires de Pur Projet entrent dans la danse : Nespresso aussi souhaite réfléchir à l’intégra-tion de ses pratiques de compensation au sein de sa chaîne de valeur, notamment pour ses approvisionnements. Les trois entreprises ima-ginent alors un dispositif trans-sectoriel qui permettrait à d’autres entreprises engagées de rejoindre le mouvement : en septembre 2015, l’International Platform of Insetting est offi-ciellement lancée.
 Contrairement à la compensation (offset-ting), l’insetting consiste à développer au sein de la chaîne de valeur des projets à fort impact social et environnemental. Au-delà des émis-sions de CO2, il s’agit de considérer l’impact
 sur la biodiversité, la qualité de l’eau, des sols, et l’inclusion sociale des populations locales tout en contribuant à rendre les modes d’ap-provisionnement plus résilients.
 La plateforme rencontre un succès immé-diat : sept entreprises, dont Chanel, puis L’Oréal et Kering rejoignent l’aventure. Poussée par une volontée de mutualisation, la plateforme accueille aussi à son bord ONGs, impact investors, organismes de certification et tout acteur portant une expertise.
 Après un an d'existence, l’IPI commence à s’internationaliser avec l’ouverture de bureaux en Suisse, en Allemagne et aux États-Unis. Les entreprises engagées en faveur du déve-loppement durable et désireuses d’agir posi-tivement dans sa chaîne de valeur sont les bienvenues, même si elles sont concurrentes d’autres membres. Ce qui prouve que tous les moyens sont bons pour accélérer les bonnes pratiques sur l’amont et l’aval des chaînes de valeur.
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 L’ÉCLAIREUR DIDIER LIVIO DE DELOITTE DÉVELOPPEMENT DURABLE
 de valeur, c’est donc travailler avec ses four-nisseurs et aussi avec ses clients… “Naturel-lement !” beaucoup penseront. Oui, mais si les clients et les fournisseurs deviennent des parties prenantes à part entière de la chaîne de valeur, il faut alors se débarrasser de tous les réflexes du marketing et des achats du XXe siècle considérant les clients comme des “cibles”, et les fournisseurs comme des “moyens”.
 QUI DIT GRAND DÉFI, DIT GRANDE CRÉATIVITÉTravailler avec tous sur les défis du dévelop-pement durable suppose un saut créatif dans la conception des solutions, qui pourra transcen-der la tension naturelle qu’il y a toujours eue entre environnement, social, et économique.
 Et le niveau de ce saut créatif ne peut être atteint que par une implication de toutes les parties prenantes pour espérer inventer des so-lutions à la hauteur des enjeux. Il s’agit donc aussi d’inventer de nouveaux modes de gou-vernance de l’entreprise.
 POURQUOI CETTE QUESTION SE POSE ? L’ampleur des enjeux actuels (environnemen-taux et sociétaux) nous pousse à tendre vers une empreinte environnementale quasi nulle et à rendre nos modèles plus équitables sur le plan social.
 Ce défi ne peut se limiter au périmètre le plus direct ou le plus étroit de l’exercice du métier de l’entreprise et de sa responsabilité. Nous sommes amenés à réinventer les mo-dèles économiques en considérant la totalité de la chaîne de valeur : de l’origine des ma-tières premières jusqu’à l’élimination de tous les déchets, en prenant en compte toutes les externalités positives et négatives de celle-ci.
 PÉRENNITÉ ET RÉSILIENCE DU MODÈLEFaire évoluer le périmètre de responsabilité de l’entreprise et donc repenser le modèle écono-mique associé est une formidable opportunité d’assurer la pérennité de l’entreprise, de la rendre plus résiliente et performante avec des relations de confiance, plus équilibrées, et plus sereines avec toutes ses parties prenantes.
 Considérer l’amont et l’aval de sa chaîne
 Il faut se débarrasser de tous les réflexes du marketing et des achats du XXe siècle considérant les clients comme des “cibles”, et les fournisseurs comme des “moyens”.
 La Politique d’Achats Locaux dans les Center ParcsPour le groupe Pierre & Vacances Center Parcs, la problématique des achats locaux est centrale à plusieurs titres : elle permet de diminuer les émis-sions de gaz à effet de serre liées aux transports de marchandise, elle participe à la dynamique des régions et elle répond à une demande de plus en plus forte de la part des clients, qui exigent davan-tage de transparence et de traçabilité.
 Afin de mesurer sa performance en la matière, le service achat du groupe suit pour tous les Center Parcs des indicateurs qui calculent de façon automatique les distances entre le four-nisseur et le lieu de livraison. Mais l’équipe, por-tée par Martin de Neuville, a souhaité aller plus loin pour mieux comprendre sa base de fournis-seurs et identifier des leviers pour augmenter la
 part d’achats locaux. L’emblématique Domaine du Bois aux Daims, situé dans le nord de la Vienne, a été choisi comme projet pilote : sa base fournis-seurs a été passée au peigne fin pour permettre de remplacer tous les fournisseurs éloignés par des alternatives locales. Le processus s’est révé-lé plus complexe que prévu : pour une filiale d’un grand groupe, il fallait par exemple déterminer par qui était réalisée la prestation et s’il s’agissait réellement d’un bien ou d’un service produit lo-calement.
 Grâce à ce travail pointu, le service pourra en 2017 accompagner le site pour relocaliser cer-tains achats, créer et maintenir des emplois sur place, et étendre les calculs et les problématiques à d’autres Center Parcs.
 COUP DE
 proximité avec les animaux est le meilleur vecteur de sensibi-lisation. Depuis l’ouverture du domaine, 67 000 familles y ont séjourné.
 LES TRIEURS INFORMELS RÉINTÉGRÉS À LA SOCIÉTÉ En Argentine, une grande partie de la collecte de déchets recy-clables se fait par les cartoneros, les trieurs informels. Danone Argentine avec la Fondation Avina a mis en place un parte-nariat pour sortir ces personnes de l’ombre en leur permettant de se rassembler en coopéra-tive, d’avoir un véritable emploi, une meilleure considération
 UNE EXPÉRIENCE UNIQUE RESPONSABILISANTELe domaine du Bois aux Daims ouvert par le Groupe Pierre&Va-cances Center Parcs propose à ses vacanciers une expérience inouïe par une immersion to-tale dans un cœur animalier. Ce séjour permet aux petits comme aux grands de partager l’intimité des animaux et de les observer évoluer dans leur milieu naturel, sans les déranger. Cette initia-tive les implique et les sensibi-lise à la nécessité de préserver la faune et son habitat naturel. La notion pédagogique est pré-pondérante dans ce type de ren-contre : l’émotion que génère la
 7 FAÇONS D’ÉTENDRE LA RESPONSABILITÉ À LA CHAÎNE DE VALEUR
 et de s’intégrer dans la socié-té argentine. Cette coopérative couvre 30 % des besoins de Da-none en Argentine en collec-tant 100 tonnes de déchets par mois. Ce sont plus de 400  béné-ficiaires qui sont impactés par ce programme soutenu par le Fonds Danone Ecosystème.
 ACHATS RESPONSABLES : UNE SOLIDARITÉ INTÉGRÉELe programme Solidarity Sour-cing consiste à dédier une partie de ses achats à des fournisseurs permettant à des personnes gé-néralement exclues du marché du travail d’accéder de façon pé-
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 renne à un emploi et à un reve-nu. Par cette politique d’achats solidaires, L’Oréal souhaite faire la promotion de l’inclusion sociale. En 2015, le programme Solidarity Sourcing a permis à plus de 57 200 personnes en si-tuation de vulnérabilité dans le monde d’accéder à un emploi, contre 27 000 en 2014.
 POLITIQUE D’ACHATS RESPONSABLESPour mettre en place une vé-ritable politique d’achats res-ponsables visant à respecter l’éthique et l’intégrité de ses parties prenantes, Armor ap-plique un code de conduite et suit la charte Relations Four-nisseur Responsables. Dans ce cadre, des “team meetings” avec les fournisseurs straté-giques, sont organisés tous les deux ans, pour créer des rela-tions de travail et de partage privilégiées. De plus, Armor éva-lue la responsabilité de chacun de ses fournisseurs. Depuis 2011, Armor a observé une meilleure maîtrise de la chaîne d’appro-visionnement, ainsi qu’une cer-taine satisfaction de la part de ses fournisseurs.
 ARRONDIR ENSEMBLE AVEC MICRODONADIDAS a mis en place dans tous ses magasins France l’ar-rondi en caisse en collaboration avec microDON. Les clients des magasins ont la possibilité en
 réglant leurs achats par carte bancaire, d’arrondir le montant à l’euro supérieur et ainsi de faire un micro-don pour soute-nir la démarche solidaire de la marque aux côtés de la Fonda-tion Siel Bleu et de l’association Unis Vers le Sport. En 10 mois, plus de 200 000 € ont été récol-tés, ce qui correspond à près de 300 000 microdons, et reversé intégralement aux associations bénéficiaires. ADIDAS a reçu le pris “Coup de Cœur” aux Awards de l’Économie Altruiste organisé par Axylia.
 ENGAGEMENT SOLIDAIRE DES COLLABORATEURSPMU a mis en place une poli-tique d’engagement solidaire au sein de l’entreprise afin de pouvoir proposer différents en-gagements aux collaborateurs. Ceux-ci peuvent ainsi mettre à disposition un savoir-faire à la disposition d’une association de solidarité parrainée par l’en-treprise, le temps d’une mission sous la forme de bénévolat de compétences.
 UN CONCOURS MULTI-ACTEURS POUR CONTRIBUER AU DÉVELOPPEMENT DE L’AGROFORESTERIEAvec le concours Arbres d’ave-nir, AccorHotels et ses parte-naires Fermes d’avenir et Pur projet veulent contribuer à la transition agricole et au déve-
 7 FAÇONS D’ÉTENDRE LA RESPONSABILITÉ À LA CHAÎNE DE VALEUR
 loppement de l’agroforesterie en France, en soutenant la plan-tation de près de 50 000 arbres au sein des cultures agricoles et des zones d’élevage françaises. Une approche innovante par son caractère collaboratif : agri-culteurs, experts, grand public et employés sont mobilisés tout au long du concours pour faire émerger, départager et financer les projets les plus innovants et impactants. 34 projets d’agri-culteurs ont été sélectionnés et financés dont 3 par le grand public et les collaborateurs Ac-corHotels.
 L’accompagnement de SUEZ auprès de chiffonniersEn 2013 SUEZ gagne l’appel d’offre pour réhabili-ter la décharge à ciel ouvert de Meknès au Maroc, un espace de 25 hectares où, depuis 2002, 2 mil-lions de tonnes de déchets s’entassent par an. Au delà de la gestion et valorisation de déchets, le groupe va gérer une autre réalité : celle des quelques 170 chiffonniers, qui font vivre leurs familles en triant les ordures, revendant car-ton, plastique, verre. Pour SUEZ, leur expérience est un atout majeur. Le défi : intègrer ces travail-leurs informels à sa chaîne de valeur et faire de leur inclusion sociale une priorité.
 Pour y arriver, le dialogue et la confiance sont clés ; et pendant 2 ans, une activité de médiation sociale et un comité de pilotage regroupant diffé-rents acteurs locaux sont mis en place. Il en résulte
 la formation d’une coopérative qui rassemble les chiffonniers et va leur permettre de maintenir leur activité. Un espace de tri leur est alloué en amont de la prise en charge des déchets par SUEZ.
 Pour les anciens chiffonniers, l’impact est consi-dérable : augmentation de leurs revenus mais aus-si accès à la sécurité sociale, à la formation, à des assurances ou des crédits bancaires pour le lo-gement. Mécaniquement, c’est aussi le taux de scolarisation des enfants qui augmente, ces der-niers n’ayant plus à générer de revenus pour leur famille. SUEZ fait donc la preuve ici qu’intégrer le secteur informel à sa chaîne de valeur, peut permettre de lutter contre l’exclusion et la pau-vreté tout en renforçant les performances de l’entreprise.
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5756
 ESCALE CHEZ… PMU
 Faire le paridu jeu responsable
 7 MOIS, c’est le temps qu’a pris la mise en place de la campagne Jouons Responsable de PMU. Tout commence en 2010, au moment où les jeux d’argent en ligne sont ouverts à la concurrence en France. Annick Perrin, Char-gée de formation réseau à la Direction des réseaux commerciaux et Judicaël Lefebvre responsable RSE à la Direction de la com-munication sont en charge de mettre en place une campagne pour sensibiliser au jeu respon-sable, sous l’impulsion de leur direction res-pective. Un enjeu de taille quand on sait qu’en France, l’Observatoire des jeux (ODJ) estime à 200 000 le nombre de joueurs “excessifs”, soit 0,4 % de la population. Se pose alors une question simple : que cela signifie-t-il pour PMU, un groupe dont le chiffre d’affaire repose précisément sur la consommation du jeu, de sensibiliser au jeu responsable ?
 ** *
 Pour Judicaël Lefebvre, il ne s’agit pas de dire aux joueurs de consommer moins mais bien
 d’avoir une consommation du jeu contrôlée, avec des gardes fous propres à chacun. C’est pourquoi d’entrée de jeu, le binôme est parti-culièrement attentif au fait de ne pas réaliser une campagne de sensibilisation descendante, qui dicte aux joueurs la morale à suivre. Pour alimenter leur réflexion, l’équipe a pris les conseils de partenaires tels que SOS Joueurs ou l’Institut Fédératif des Addictions Com-portementales (IFAC), qui valideront par la suite tous les documents officiels de la cam-pagne. L’idée est d’étendre la responsabilité de PMU à toute sa chaîne de valeur en travaillant notamment sur le maillon de la chaîne qui est en lien direct avec le client final : les respon-sables de bars tabacs.
 Annick et Judicaël réfléchissent à comment récupérer des conseils pratiques de titulaires de bars PMU sur la manière de sensibiliser les joueurs. Pas si simple quand on sait que la plupart des titulaires sont des franchisés. L’idée d’un jeu concours fait alors son bout de chemin : les titulaires sont invités à remon-ter, via un questionnaire en ligne, leurs bonnes pratiques en matière d’incitation au jeu res-
 ponsable, cas concrets à l’appui. Afin d’inci-ter les titulaires à participer, des lots (coffrets cadeaux, places pour des matchs de football, etc.) sont proposés aux gagnants. Une idée en entrainant une autre, émerge au même moment le projet d’un module de e-learning à l’atten-tion des titulaires sur le jeu responsable. À l’époque, les premiers modules de e-learning viennent tout juste d’être créés dans le groupe. L’enjeu est de rendre le module ludique sans être culpabilisant, pour engager les patrons de bar tabac pas toujours à l’aise avec ces ques-tions. La formation porte sur des sujets spé-cifiques tels que le jeu compulsif, l’alcool et le jeu ou les mineurs et le jeu. La campagne a également son pendant sur le digital avec de nombreuses mesures comme la possibilité de déterminer un montant au-delà duquel les gains acquis sont automatiquement reversés sur le compte bancaire du joueur.
 Une fois la campagne lancée, il a aussi fallu convaincre en interne sur l’utilité de la démarche car celle-ci pouvait parfois être per-çue comme entrant en contradiction avec les objectifs du groupe. Un travail de pédagogie
 a été réalisé auprès de la force commerciale du PMU par exemple, qui ne comprenait pas toujours comment inciter les titulaires de bars tabacs à vendre plus de paris, tout en sensibi-lisant au jeu responsable.
 Depuis la mise en place du e-learning sur le jeu responsable, 40 % des titulaires y ont par-ticipé. Une belle réussite lorsque l’on sait que l’autre module de e-learning qui présente les nouveaux jeux et paris remporte autant d’ad-hésion. Démontrer l’impact de la campagne Jouons responsable du PMU sur la réduction de l’addiction au jeu est loin d’être évident mais pour Annick Perrin et Judicaël Lefebvre, cela contribue certainement à prévenir l’ap-parition de problèmes de jeu chez les joueurs récréatifs et à sensibiliser ceux qui ont déjà une attitude responsable à continuer dans cette voie.
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 LES PARTIES PRENANTES
 des managers-migrateurssouhaitent que leur projet soit répliqué
 dans d’autres entreprises.
 47 %
 La to-do-listd’un voyage réussi—
 Impliquer les collaborateurs.
 Obtenir le soutien du Top Management.
 Collaborer avec des acteurs différents et légitimes.
 S'assurer de la cohérence du projet par rapport aux enjeux business, aux valeurs et à la vision du groupe.
 Oser prendre des risques et apprendre par le test & learn.
 Si vous aussi vous souhaitez entreprendre ce voyage de la transformation positive, voici quelques facteurs clés de réussite que nous avons identifié pour arriver à bon port !
 Et vous ?Quelle est votre prochaine destination ?
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Persuadés que les entreprises ont un rôle à jouer dans la construction d’une économie plus inclusive, et responsable et que les actions à impact social ou environnemental contribuent à plus de performance économique, nous avons rassem-blé celles et ceux qui font bouger les lignes en ce sens dans leur entre-prise. Tous les 2 mois, nous réunissons les membres du Club autour de rencontres avec des porteurs de projets innovants pour échanger et imaginer ensemble de nouveaux modèles vertueux au cœur de leur métier.
 Comme toute transformation, les transformations positives sont liées aux individus qui les portent. Ce Club est donc ouvert à toutes les dimensions de l’entreprise, et on retrouve parmi les membres des personnes issus d’horizons aussi variés que le Développement Durable, les Ressources Humaines, l’Innovation, la RSE, les Achats, ou encore le Marketing. Ce qui les unit est peut-être la conviction que leur engagement personnel et professionnel peut emmener leur entreprise sur des terrains inexplorés, créateurs de valeur et porteurs de sens.
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Julien Ancele Deputy CEO, 1001fontainesMiquel Ballester Co-Founder, FairPhoneNicolas Cordier Intrapreneur, Leroy MerlinSeverine Daniel La Fabrique SpinozaDavid Eliot Board Member, Bamyan MediaEmmanuel Faber CEO, DanoneHamze Ghalebi SingaPierre-Emmanuel Grange Founder, MicrodonJean-Marc Guesné Ashoka Arnaud Herrmann AccorHotelsNicolas Huchet CEO, My Human KitAlexandra Jourde La Fabrique SpinozaFrédéric Lagacherie Managing Director, Forest Finance FranceThierry Leboucq Chairman, GreenspectorThibaut Leclerc Founder, Trustin AfricaJerôme Lhote KoomPascal Lorne CEO, Go JobsRégine Lucas Global Purchasing Manager, L’OréalEmmanuel de Lutzel Intrapreneur, BNP ParibasDavid Menascé AzaoVincent Rabaron Pur Projet Caroline Ramade Paris PionnièresSandrine Retailleau Reebok Brand Director, ADIDASLéonore de Roquefeuil Founder, Voxe.org Pablo Sanchez Santaeufemia CEO, BridgeforBillionsSandra Sassow SEaB EnergyMiroslav Sviezeny Managing Director, Qarnot ComputingGarance Wattez Richard Manager Emerging Customers, AXA
 Ils sont intervenus—
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 Sparknews remercie ses membres…
 Silvia Arto Head of Retail Banking & Services Communication, BNP ParibasMarie Balmain Responsable du Développement Durable Groupe, Pierre&Vacances Center Parcs
 Christine Bargain Directrice de la RSE Groupe, La PosteFrançois Barreau Responsable Marketing - Business Development, Armor
 Claudia Belli Responsable Entrepreneuriat Social et Microfinance, BNP ParibasSylvie Bénard Directrice de l’Environnement, LVMH
 Patricia Benchenna Directrice de la Fondation, Schneider Electric Nicolas Blanc Directeur du Développement Durable, Caisse des Dépôts
 Gildas Bonnel Owner, SidièsePatricia Chatelain Directrice de l’innovation, Les Mousquetaires
 Matthieu Delapalme Dirigeant de l’agence de design PULPMarc Feltesse Chief Operating Officer CETELEM, BNP Paribas Personal Finance
 Bruno de Fougeroux Vice President Global Customer, DanoneOlivier Gombert-Gillmann Directeur Innovation, MAIF
 Frédéric Grivel, Vice-Président Marketing, SUEZMarie Hennessy Directrice de la communication institutionnelle, PMU
 Edouard Malo Henry DRH Groupe, Société GénéraleArnaud Herrmann Directeur du Développement Durable, AccorHotels
 Cyril Lahaussois Country Finance Director (France), SKFEléonore de Larboust Directrice Grands Comptes, SUEZ
 Eric Landais Directeur Général, SUEZ VenturesRégine Lucas Directrice des achats monde, L’Oréal
 Sylvie Machenaud External Communications Director, Pernod RicardGuillaume de Monplanet Directeur Général, ADIDAS France
 Amélie Oudéa-Castéra Directrice Marketing et Distribution Groupe, AXAPriscilla Rozé-Pagès Inclusive Business Global Manager, Air-Liquide i-Lab
 Alexis Thélémaque Directeur Image et Marque, TOTALAgnes Zevaco Head of institutional partnerships et programme WAVE, BNP Paribas
 Sparknews est une entreprise sociale qui amplifie l’impact d’initiatives répondant à des problèmes sociaux ou environnementaux en s’appuyant sur 4 expertises :› Identifier et qualifier les innovations porteuses de sens › Valoriser ces innovations dans des formats inédits comme le sparkshow› Accompagner les médias dans le développement du journalisme de solutions › Inspirer et mettre en réseau les acteurs pertinents autour de ces innovations (entreprises, start-ups, experts, médias…)
 Sparknews est notamment à l’origine de deux programmes : l’Impact Journalism Day et Solutions&Co, qui mobilisent tous deux des médias sur des formats col-laboratifs inédits.
 Contact : [email protected]
 À propos de
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