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All In: Cavenir du leadership des
entreprises — Introduction

«LA VISION CONVENTIONNELLE SERT A NOUS PROTEGER DE

LA DOULOUREUSE TACHE DE LA PENSEE »

JOHN KENNETH GALBRAITH

Nous le savons instinctivement, le ressentons
intuitivement et le voyons empiriquement. Le monde fait
face a des changements sans précédent a une vitesse
extraordinaire grace a des révolutions qui touchent
les marchés, la technologie, la démographie, le
développement et les valeurs. Une telle révolution aurait
des implications majeures. Pris ensemble, se renforgant
mutuellement et interagissant avec d’autres macro-
facteurs comme la biodiversité, les bouleversements
qu'ils provoquent présentent a la fois des risques
croissants et d'extraordinaires opportunités.

Lampleur et le rythme de ces forces mondiales de
changement créent ce que I'armée américaine appelle
un monde VICA (volatile, incertain, complexe et ambigu).
Ce monde VICA (notre monde) est caractérisé par
des risques systémiques. Il est difficile d'établir pour
I'instant si I'évolution globale nette dans un tel monde
est positive ou non ; on ne le saura qu'a posteriori.
Parmi ces risques, on peut compter un réchauffement
planétaire potentiellement catastrophique, une plus
grande instabilité politique, des bouleversements et

des migrations croissants, une escalade des conflits
et de la terreur, ainsi qu'une hyper-inégalité. Chacun
de ces risques est considérable ; ensemble, ils sont
colossaux et intimidants. Il n'est pas étonnant que
les théoriciens des systémes qualifient ce genre de
problémes d’« épineux ».

Lorsque nous avons commenceé a travailler sur ce livre,
nous avions prévu de refléter les défis posés par la
vitesse et 'ampleur de ces changements en intitulant
notre livre « What Now » (Et maintenant ?), mais au fur et
a mesure que nous avancions, nous avons décidé que
la meilleure réponse a « What Now » était d’adopter une
vision globale (« All in »). Pour relever les défis mondiaux,
les choix de société doivent maintenir et régénérer les
écosystemes, renforcer les communautés, les nations
et la communauté des nations, et créer une économie
equitable et durable qui maximise les opportunités
et l'inclusion en donnant a chacun les moyens de
construire 'avenir.

NOUS VIVONS DANS UN MONDE VOLATILE, INCERTAIN, COMPLEXE ET AMBIGU (VICA)
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Certains choix sont faits dés aujourd’hui pour
s'attaquer aux risques macroéconomiques de la
maniere systémique que la situation exige. Parmi les
initiatives exemplaires, citons le Groupe de travail sur la
divulgation des informations financieres liées au climat,
lancé par le gouverneur de la Banque d'Angleterre,
Mark Carney, pour améliorer la communication des
informations liées aux risques climatiques, ainsi que
la Commission sur la transformation économique
mondiale, dirigée par les lauréats du prix Nobel Joseph
Stiglitz et Michael Spence, afin de relever des défis
économiques mondiaux allant de la stagnation de la
croissance aux migrations en passant par les inégalités.
L'Accord de Paris sur le changement climatique et les
objectifs de développement durable des Nations Unies
(ODD) mettent en lumiére des pistes d'action pour
relever les plus grands défis environnementaux et de
développement auxquels la planéte est confrontée.
Mais malgré les initiatives en jeu (et les efforts collectifs
qui les sous-tendent), les progrés semblent insuffisants
pour assurer un avenir ou les opportunités I'emporteront
sur les risques dans le monde VICA.

All In

All In : Lavenir du leadership des entreprises examine
I'ampleur et le rythme des changements que connaissent
les économies, I'environnement et la société au prisme
du leadership en développement durable, en particulier
a travers la contribution du secteur privé a I'amélioration
des défis auxquels le monde est aujourd’hui confronté.
Par « développement durable » nous entendons
la fagon dont 9 a 10 milliards de personnes vivront
raisonnablement bien dans les limites de notre planéte
d'ici le milieu du siécle.’

Tout en considérant le développement durable
comme un défi universel dans le cadre duquel les
gouvernements, la société civile et les citoyens ont tous
un réle a jouer, All In se concentre sur le r6le du secteur
privé et conclut que le leadership des entreprises
en matiere de développement durable est essentiel
pour développer et maintenir le type de marchés et
d’économies dont I'environnement et la société ont
besoin pour prospérer. Les entreprises multinationales
d’aujourd’hui ont une envergure et une portée inégalées,
touchant des milliers de fournisseurs et des milliards de
consommateurs dans des centaines de pays. Il s'agit
du groupe d’'acteurs le plus global qui existe, ayant a la
fois la capacité et la responsabilité de favoriser une plus

grande durabilité a travers les marchés et la société.

Il ne s'agit pas de prétendre que les entreprises seules
peuvent ou doivent résoudre les problemes du monde.
Les gouvernements doivent créer ['environnement
favorable, les régles et les cadres politiques dans
lesquels les entreprises peuvent opérer. La société civile
a un role crucial a jouer en demandant des comptes aux
gouvernements et aux entreprises, en faisant usage de
franc-parler vis-a-vis des dirigeants, en remettant en
question ce qui est pergu comme confortable, et en
appuyant ceux qui sont mis en difficulté. A ce stade de
I'histoire de I'humanité, cependant, les entreprises, et
en particulier les entreprises internationales, ont un role
crucial a jouer.

Notre sentiment est que si un plus grand nombre
d'entreprises ne prennent pas davantage leurs
responsabilités et n'innovent pas pour devenir
volontairement plus durables, une vague croissante de
populisme et de troubles sociaux pourrait contraindre
les gouvernements a imposer des changements au
secteur privé (et ce d’autant plus si les entreprises et
la société ne se préparent pas efficacement aux pertes
d'emplois dues a l'automatisation et a la quatrieme
révolution industrielle).?

Tout aussi importante est notre ferme conviction que
seules les entreprises qui planifient sur le long terme
pourront prospérer, préserver |'acceptabilité sociale de
leur activité et soutenir les conditions requises pour la
stabilité et la prospérité (notamment I'harmonie sociale,
'acces aux ressources naturelles et la croissance
de la classe moyenne) dans les décennies a venir.
Comme l'avait ironiquement observé Keith Weed,
alors directeur marketing d'Unilever, « Les gens me
demandent souvent : quel est l'intérét économique
du développement durable ? Et je leur réponds
toujours : J'aimerais bien voir I'analyse de rentabilité de
I'alternative au développement durable ».2

All In ne fait pas I'ébauche d'un avenir indéfini, mais
s'intéresse a la maniere dont nous allons aborder ces
probléemes d'ici a 2030. Ce calendrier s'aligne sur
les principaux objectifs environnementaux mondiaux,
notamment sur les ambitions inscrites dans I'’Accord
de Paris, a savoir : maintenir I'augmentation de la
température mondiale au cours de ce siécle bien en
dessous de 2 degrés Celsius par rapport aux niveaux
préindustriels, et poursuivre les efforts afin de limiter
davantage encore l'augmentation de la température a
1,5 degré Celsius.* Cela correspond également aux
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objectifs plus larges de développement humain et
économique et de protection de I'environnement définis
dans les objectifs de développement durable (ODD)
des Nations Unies.
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L'Accordde Parisetles ODD sonttousdeuxnésen 2015,
donnant a I'humanité quinze années pour concrétiser
leurs intentions. Une décennie et demie représente
un délai dangereux : assez long pour tergiverser, mais
assez proche pour s'alarmer. Le succés dépend d'une
large participation, d’'une grande détermination et d'un
leadership exceptionnel. A un moment de I'histoire ou
la société semble vouloir se fracturer et s'opposer, les
gouvernements n'en font pas assez. La société civile est
consciente et engagée, mais elle manque de pouvorr. |l
appartient donc aux entreprises de faire le choix d'une
vision globale « All In » et de s’engager pleinement
a participer, a s'associer et a diriger — ce qui devrait
constituer un choix naturel et évident, dans un contexte
ou le développement durable devient incontournable
pour assurer le succés commercial.

Le fait d'adopter une vision globale rend les entreprises
plus résistantes aux chocs futurs parce qu'elles
bénéficient alors d'une meilleure compréhension de
I'évolution de I'environnement extérieur. Ladoption de
cette vision permet a une entreprise de mieux attirer,
retenir et tirer le meilleur parti de ses employés,
partenaires commerciaux et fournisseurs. Elle rend
I'entreprise plus attrayante pour les investisseurs
patients et de long terme. Elle offre aux entreprises
davantage de possibilités de fagonner 'avenir grace
a une meilleure influence et un meilleur accés aux
gouvernements et a la société civile. Elle crée une
plus grande soif de meilleures plateformes, permettant
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d'innover avec succes. En bref, le fait d’adopter une
vision globale ne garantit pas la poursuite des activités
d'une entreprise dans un avenir indéfini, mais cela crée
les conditions optimales pour qu'il en soit ainsi.

Nous savons que certains commentateurs prédisent
un déreglement du climat, des événements
cataclysmiques, des « grandes perturbations » et bien
d’autres choses encore. Nous n'écartons pas ces
possibilités. Cependant, nous travaillons tous les trois
avec des entreprises depuis plusieurs décennies et
sommes d'incorrigibles optimistes. En imaginant un
avenir meilleur, nous convenons que : « la tache de
I'imagination sera de faire le travail de la crise, mais
sans la crise ».°

SAGESSE COLLECTIVE

Les auteurs de cet ouvrage et les organisations que nous
représentons ont des dizaines d’années d’expérience
et de connaissances en matiere d'entreprises durables.
Nos propres perspectives, ainsi que celles de nos
collégues, partenaires et clients, étayent la vision
globale de « All In ».

Dans une plus large mesure encore, ce livre s'inspire
de la sagesse d'une foule d'experts, en particulier des
personnes qui ont répondu a I'enquéte GlobeScan/
SustainAbility Leaders Survey, dans le cadre de
laquelle, depuis 1997, nous avons consulté des milliers
d'experts en développement durable dans le monde
entier.



Lenquéte sur les leaders en développement durable
comprend les points de vue des entreprises, de
la société civile, des médias, des universités, des
organismes de réglementation et des gouvernements
de plus de 80 pays. Elle fournit un apergu unique et
bien documenté des meilleurs dirigeants d’entreprises
sur les sujets de développement durable au cours des
20 derniéres années, ainsi que des perspectives sur
les particularités de leadership qui caractériseront les
champions du développement durable du secteur privé
a l'avenir.

Nous pensons que Jessica Uhl, directrice financiére de
Shell, parlait au nom de nombreux chefs d’entreprise
lorsqu’elle nous a dit : « Le développement durable
peut signifier beaucoup de choses différentes pour
différentes personnes. Il est nécessaire de préciser ce
gue recouvre cette notion ».°

Tout comme le Pacte mondial des Nations Unies, nous
considérons que le développement durable pour les
entreprises est « la création de valeur a long terme d'une
entreprise en termes financiers, environnementaux,
sociaux et éthiques ».”

Uhl a décrit ce qu’elle pense que cela signifie pour Shell :
« La fagon dont nous menons nos activités, les secteurs
et les lieux ou nous choisissons d'intervenir, la fagon
dont nous gérons notre chaine d’approvisionnement,
[et] la fagon dont nous gérons nos relations avec nos
partenaires et avec nos clients, sur la base des principes
de développement durable. C'est a la fois la nature et
les modalités du travail que nous effectuons ».2

Les perceptions des entreprises considérées comme
leaders en matiere de développement durable (et,
surtout, les raisons pour lesquelles elles le sont) ont
évolué et mari au cours des vingt derniéres années, les
experts ayant évalué la maniere dont les entreprises ont
réagi aux perturbations et aux forces de changement.
Les entreprises que les répondants ont identifieées
comme étant les plus performantes dans la gestion des
impacts environnementaux, sociaux et économiques,
en accord avec leur conviction que le secteur privé est
le mieux placé pour mener le développement durable a
I'avenir, constituent I'élément sous-jacent essentiel de
cet ouvrage.

Nous reconnaissons que certaines des entreprises
bien classées dans I'enquéte sur les leaders en
développement durable ont parfois été moins
performantes que le marché. Néanmoins, il est clair
pour nous que le succés commercial et la résilience

Y

a long terme sont inextricablement liés a la mise en
ceuvre de I'approche « All In », comme le confirment de
récentes études universitaires.®

Nous sommes redevables a chacune des personnes
interrogées dans le cadre de cette enquéte de nous
avoir fait part de son point de vue, car leurs idées
constituent désormais un ensemble inimitable de
données longitudinales sur I'évolution du leadership
dans le domaine du développement durable des
entreprises (un domaine qui date lui-méme d'a peine
plus de vingt ans). Lenquéte GlobeScan/SustainAbility
Leaders Survey est I'une des plus anciennes enquétes
de ce type a étre menée en continu. Elle a été créée
bien avant des eévaluations comme le Dow Jones
Sustainability Index et d'autres enquétes comme le
Trust Barometer Edelman, et a le méme age que le
classement des « Entreprises les plus admirées au
monde » du magazine Fortune. Nous ne pourrions
trouver de base plus pertinente pour définir d'une part
les attributs d'un leadership d’entreprise exemplaire en
matiere de développement durable a I'heure actuelle,
et d’autre part la maniere dont les entreprises devront
mobiliser leurs capacités pour harmoniser et allier,
a l'avenir, succes commercial et performance sur les
sujets de développement durable.

Concernant cette harmonisation, il y a selon nous une
profonde vérité dans ce que Peter Drucker a déclaré
peu avant sa mort, & savoir que « chaque probléme
mondial et question sociale est une opportunité
commerciale déguisée », et nous espérons que les
entreprises leaders en développement durableen 2030
se révéleront également étre les entreprises les plus
prospéres de l'avenir. En effet, la Commission des
entreprises et du développement durable (Business
and Sustainable Development Commission) a calculé
que la mise en ceuvre des objectifs de développement
durable des Nations Unies représente une opportunité
de 12 000 milliards de dollars pour les entreprises,
tandis que le Rapport sur les tendances de
développement durable (Sustainability Trends Report)
2017 de Generation Investment Management identifie
d'importantes opportunités commerciales durables, en
particulier dans cing secteurs clés : la mobilité, I'énergie,
I'environnement bati, les systemes alimentaires et le
bien-étre.™

Le développement durable est un probleme qui a
besoin de solutions. Les récompenses destinées a
ceux qui trouveront les bonnes solutions pourraient
étre considérables. On reconnait d'ailleurs ce concept



NOUS AVONS ETUDIE 20 ANS DE DIRIGEANTS
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dans I'adage « Green is green » de I'ancien PDG de
GE, Jeff Immelt, affirmant que résoudre les problémes
environnementaux (de maniére a profiter a vos clients
et/ou & vous rendre plus efficace et innovant) rapporte
de l'argent.

TROIS ERES

Dans le chapitre 1 de cet ouvrage, a travers le prisme
de I'enquéte sur les leaders en développement durable,
nous montrons a quel point la compréhension et la
pratique du concept de développement durable des
entreprises se sont considérablement développées au
cours des vingt dernieres années. Il est important de
noter que nous définissons également trois périodes de
leadership en matiére de durabilité des entreprises, de
1997 a aujourd’hui, comme suit :

= Pére de la réduction des risques, 1997-2005,
période durant laquelle 'approche fondamentale était
de réduire les risques et les impacts négatifs ;

= Pére de lintégration stratégique, 2006—-2015, a
partir de laquelle se contenter de réduire son impact
néfaste n'est plus considéré comme suffisant par les
parties prenantes. A cette époque, les entreprises
éclairées ont compris qu'il fallait trouver un moyen plus
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global d'aborder les questions de développement
durable. Cela impliquait d'intégrer ces sujets dans la
planification des activités et le développement des
produits et services, mais aussi de mettre en place
des programmes de mesure et de divulgation des
performances pour évaluerla contribution commerciale
ainsi que les impacts sociaux et environnementaux,
et;

= Pére de la raison d’étre, 2016—jusqu’a nos jours
dans laquelle les entreprises sont davantage incitées
a s'exprimer et a diriger avec des valeurs, ce qui, selon
les répondants a I'enquéte, est désormais le critére
principal identifiant une entreprise comme leader.
Bien qu'elle soit encore émergente et n'ait pas fini
de se définir pleinement, cette époque se caractérise
par une performance évaluée au prisme d'une
raison d'étre et d'une mission. Les meilleurs chefs
d'entreprise d'aujourd’hui concentrent leurs efforts,
de la gestion de la chaine d'approvisionnement a la
production et au marketing, sur I'impact positif et le
sens qu'ils aspirent a avoir dans le monde a travers le
succes de leur entreprise.

A l'avenir, nous voyons se profiler une quatriéme époque
de leadership d'entreprise durable, que nous appelons
Pére régénératrice. Nous pensons qu'a I'approche
de 2025, une masse critique d'entreprises s'engagera



dans une économie circulaire ou une approche en
« boucle fermée » (closed-loop), ainsi qu'une refonte des
modeles d'entreprise en vue d'optimiser les bénéfices
économiques, environnementaux et sociaux de toutes
leurs activités."

DES LEADERS RECONNUS - ET DE
FUTURS PERTURBATEURS

Lenquéte sur les leaders en développement durable met
en lumiére les réussites de dix a quinze chefs d'entreprise
par an. Une seule entreprise, Interface, a été récompensée
chaque année de 1997 a 2017, tandis qu'Unilever reste
le leader le mieux noté jamais reconnu par les experts.
Les études de cas sur ces deux entreprises constituent
une partie importante de cet ouvrage et peuvent étre
consultées aux chapitres 8 et 9.

Notre optimisme ne signifie pas que nous soyons aveugles
face aux défis qui nous attendent. Nous reconnaissons que
les entreprises qui ont été bien classées dans I'enquéte
sont toutes en cours de progression vers I'adoption d'une
approche « All In » et I'intégration profonde du concept de
développement durable. Pour rédiger cet ouvrage, nous
avons contacté les entreprises les mieux classées de
'enquéte, en nous concentrant sur les entreprises qui ont
maintenu leur position sur plusieurs années. Nous avons
eu la chance de voir participer 'ensemble des dirigeants
des 13 entreprises mondiales qui figuraient dans le top 15
de la liste depuis dix ans ou plus.

Les Présidents, Directeurs Généraux, Directeurs du
Développement Durable (CSO), ainsi que les autres

NOUS AVONS INTERROGE DES DIRIGEANTS D’HIER, D’AUJOURD’HUI ET DE DEMAIN
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cadres et membres du conseil dadministration avec
lesquels nous avons échangé ont fait preuve d'une
incroyable générosité en nous accordant des entretiens.
Nousen avons mené plus de quarante au total. Les
discussions ont été tres diverses et nous avons posé de
nombreuses questions, mais nous nous sommes surtout
concentrés sur les points suivants :

= Qu'a-t-il été fait pour créer et maintenir les conditions
d'un leadership d'entreprise durable au sein de votre
organisation ?

= Comment pensez-vous que le leadership d’entreprise
durable évoluera d'ici 2030 ?

Leurs réponses nous ont aidés a comprendre et a
expliquer comment les entreprises deviennent des leaders
en développement durable, et comment elles le restent au
fil du temps.

Les entreprises dont nous parlons dans ce livre sont,
pour la plupart, des multinationales historiques, car celles-
ci sont généralement mieux connues des panélistes de
I'enquéte sur les leaders en développement durable a
travers le monde. Nous savons cependant que certains
des exemples les plus passionnants d’entreprises faisant
appel a I'approche « All In » sont les start-ups, les petites
entreprises accordant une importance toute particuliére
au sens de leurs actions, et les entreprises familiales ayant
un sens aigu de la responsabilité. Lune des tendances
croissantes que nous observons est d'ailleurs la fagon
dont les grandes entreprises cherchent aujourd’hui a
apprendre de ces modeéles, et vice-versa.




LES TROIS P

Bien qu’elles n’aient en aucun cas suivi le méme
chemin, les personnes interrogées ont collectivement
révélé plusieurs constantes qui, combinées de diverses
manieres, ont poussé leurs organisations a franchir
ce que nous appelons le seuil du leadership en
développement durable. Par souci de simplicité,
nous appelons ces catalyseurs les trois P : pression,
perspective et personnes.

La pression : La pression est liée aux conditions
externes qui poussent les entreprises a devenir
plus durables, telles que les attentes sociétales
changeantes exprimées par de nouvelles politiques et
réglementations, les campagnes d'activistes et/ou la
demande changeante des consommateurs.

La perspective : La perspective comprend plusieurs
éléments, parmi lesquels : la capacité de planifier a
long terme, qui est liée a la forme de gouvernance de
chaque entreprise ; les investissements en capital et le
degré de pression financiere a court terme ; les racines
et I'néritage (Ihistoire de I'organisation peut permettre
de développer une vision du monde qui se préte au
développement durable), et la capacité de voir le
monde tel qu'il évolue, et non tel qu'il a été. En outre, les
personnes interrogées ont systématiquement indiqué
que le fait de se fonder sur des preuves, de ne pas
étre idéologique et de s’engager a utiliser les meilleures
données scientifiques disponibles était essentiel pour
maintenir un leadership robuste.

Les personnes : Bien qu'il soit au pluriel, le terme
« personnes » se résume souvent a un ou quelques

dirigeants clés qui ont eu un impact significatif lors
de la transition de I'entreprise vers un leadership plus
durable. En général, ce type d'impact est lié a la vision
ou a la révélation du fondateur et/ou du PDG (songeons
a Ray Anderson d'Interface aprés avoir lu The Ecology
of Commerce dans les années 1990, ou a Lee Scott
de Walmart aprés l'ouragan Katrina en 2005) mais
peut aussi étre le fait d'un Directeur du Développement
Durable influent, travaillant avec la bonne équipe
dirigeante, comme Hannah Jones chez Nike ou Mike
Barry chez Marks and Spencer. Nous constatons
également que des « provocateurs » externes peuvent
jouer un role de catalyseur dans certaines situations.

Nous décrivons les 3 P plus en détail au chapitre 2,
avec des études de cas sur les seuils.

Pression
_@®

Tension utile

Perspective

_— 9

Vision périphérique

Personnes

)

Le pouvoir des individus



CINQ ATTRIBUTS

Les entreprises les mieux classées ont plus en commun
que les 3 P qui les ont permis de dépasser leur seulil
de leadership en développement durable. Un ensemble
d'attributs de leadership (raison d’étre, plan, culture,
collaboration et plaidoyer) sous-tendent les meilleures
pratiques actuelles des entreprises et représentent les
qualités essentielles du leadership en développement
durable a I'horizon 2030.

RAISON D’ETRE : Pourquoi nous faisons ce que nous
faisons ; l'idée justifiant I'existence de I'entreprise

PLAN : Quoi — ce que nous faisons et ce que nous
aspirons a faire en tant qu’organisation

CULTURE : Comment nous faisons les choses

COLLABORATION : Qui - avec qui nous travaillons
dans d'autres industries et secteurs de la société pour
étre plus efficaces

PLAIDOYER : Ou nous utilisons 'autorité de I'entreprise
pour encourager les autres a agir pour faire progresser le
développement durable

Ces attributs n'ont pas émergé a un moment précis au
cours des deux derniéres décennies. lIs se sont d'abord

LE CADRE DU LEADERSHIP ALL IN

concrétisés a I'échelle individuelle, les entreprises les
découvrant et les expérimentant a la carte. Ce n'est
qu'avec le recul que notre analyse des modeles de
leadership au cours des deux dernieres décennies
(et notre définition des trois époques distinctes de
I'entreprise durable) a révélé I'ensemble de ces
éléments.

Bien qu'il n'y ait aucune garantie, nous pensons que
ces attributs (déployés collectivement, et non de
maniére sélective comme par le passé) accordent
aux entreprises les meilleures chances de survivre et
de prospérer a long terme en cultivant un état d'esprit
« durable », lui-méme essentiel aussi bien au succeés
commercial futur qu'a une économie plus inclusive
et plus durable, que nous estimons primordiale pour
I'avenir collectif de la société. La raison d'étre, le plan,
la culture, la collaboration et le plaidoyer sont expliqués
en détail et illustrés par des exemples tirés de I'enquéte
sur les leaders en développement durable dans les
chapitres 3 a 7. Nous fournissons également une liste
des bonnes pratiques au chapitre 10 : celle-ci présente
ce que font les dirigeants d’aujourd’hui afin que d’autres
puissent s’appuyer sur leur exemple et leur expérience
et ainsi améliorer leurs propres performances.

@ Plaidoyer



LES ROLES INDIVIDUELS DE
LEADERSHIP

La majeure partie de A/l In explore le leadership
institutionnel en matiére de développement durable, en
se focalisant sur le réle du secteur privé. Mais toutes les
entreprises sont des communautés de personnes dont
le succés est déterminé non seulement par un lieu de
travail partagé ou une cause commune, mais aussi par
des compétences et des styles. Nous avons également
demandé aux dirigeants que nous avons interrogés
quelles étaient et quelles seront les caractéristiques
individuelles essentielles au leadership en développement
durable a I'horizon 2030. Nous résumons les réponses et
nos réflexions au chapitre 11.

LCHORIZON DU LEADERSHIP EN 2030

Nous sommes certains que les trois époques et les cing
caractéristiques que nous avons identifiées ne sont pas
exhaustives. Le maintien et I'amélioration du leadership
en développement durable nécessiteront certainement
la découverte et la maitrise d'autres attributs, et nous
prévoyons déja qu'au moins une autre ére distincte de
leadership émergera d'ici 2030. Au chapitre 12, nous

QUE NOUS RESERVE L'AVENIR ?

1997 - 2005

L'ére de la réduction des risques

examinons dans quelle mesure les attributs actuels du
leadership seront étendus et renforcés au cours des
prochaines années. Nous nous interrogeons également
sur la maniére dont les modéles d’entreprise circulaires
et « net positive » prévus pour 'ére régénératrice seront
expérimentés et rendus plus robustes (dans une large
mesure par nécessité).

Les ODD de 'ONU sont en vigueur jusqu'en 2030.
L'Accord de Paris exige que d'énormes progrés sur le
climat soient réalisés d'ici cette date si nous voulons
éviter un réchauffement climatique catastrophique.
Les 8,5 milliards de personnes qui devraient vivre sur
Terre d'ici-la ont consciemment ou inconsciemment
besoin du leadership des entreprises pour aider les
gouvernements et la société civile a créer I'économie
juste et durable nécessaire a I'égalité des chances
entre individus et entre institutions du monde entier, et a
I'équité intergénérationnelle.

Le passage de l'actuelle ére de la raison d'étre a I'ére
régénératrice, prévu pour la prochaine décennie, aidera
les entreprises a assurer le leadership nécessaire. Mais
les révolutions et les forces de changement évoquées
plus haut vont s'intensifier et évoluer dans les années
a venir. Une pression accrue sera exercée sur les
opérateurs historiques par ceux qualifiés d'« innovateurs
disruptifs», par les « insurgés » et les nouveaux venus

2016-a aujourd’hui

L'ére de la raison d’étre

L'avenir

2006 - 2015

L'ére de l'intégration stratégique
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sur le marché, en particulier venus de Chine et d'autres
économies en plein essor. Pour ces raisons et d'autres
encore, nous nous attendons a ce que les qualités de
leadership requises pour réussir évoluent et s'étendent,
et nous prévoyons que I'accent sera davantage placé sur
la collaboration et la prise de parole.

Lampleur et la nature systémique des défis de
développement durable, renforcés par les puissantes
dynamiques mondiales de changement, rendent de
facto obsolétes les approches individuelles de résolution
des problémes. Pour y faire face, nous devons passer
de la « tyrannie du “ou” » au « génie du “et” », en nous
appuyant sur ce que les entreprises peuvent offrir de
mieux en termes de « coopétition » (alliant compétition
et coopération).

Cette collaboration fonctionnera au mieux lorsque les
entreprises n'exerceront plus leurs activités en dehors de
la société et de la nature, mais en tant que partie intégrante
de celles-ci. En 20830, les entreprises prospéreront
si nous leur faisons confiance ; si un environnement
favorable a la réussite des entreprises durables
émerge. Celui-ci dépendra en partie de la défense de
politiques favorisant le développement durable, comme
la tarification du carbone et la responsabilité élargie des
producteurs. Ce travail de plaidoyer sera d'autant plus
efficace s'il est mené collectivement (par des groupes
d’'entreprises dans et entre les secteurs, et par les
entreprises en partenariat avec la société civile et les
décideurs politiques eux-mémes).

Sans essayer de désigner des gagnants, dans notre
chapitre sur 2030, nous nous interrogeons sur les types
d’entreprises qui pourraient arriver en téte du classement
dans l'enquéte sur les leaders en développement
durable d'ici la fin de la prochaine décennie, ainsi que
sur leur origine. Nous reconnaissons que certains de
ces futurs leaders n'existent peut-étre méme pas encore
et que des nouvelles entreprises, que nous ne pouvons
pas encore imaginer, finiront par supplanter certaines
des entreprises mondiales les mieux établies dans les
classements actuels.

LAVENIR DU
ENTREPRISES

Nous sommes convaincus que le fait méme de penser
a 'avenir contribue a le fagonner, mais aussi que nous
ne pouvons pas agir en réfléchissant. Au lieu de cela,
les personnes et les institutions doivent adopter les bons
comportements (dans le contexte de cet ouvrage, les
bons comportements pour assurer succés commercial et
développement durable). Ainsi, les comportements et les
actions sous-tendent de nouvelles fagons de penser.

LEADERSHIP DES

Les entreprises sont aujourd’hui appelées a devenir des
leaders en termes de développement durable, pleinement
engagées a deévelopper des solutions qui rendent
I'économie, I'environnement et la société plus durables
en 2030, au-dela de leur état actuel, et pleinement
engagées a surmonter les risques systémiques qui
caractérisent le monde VICA et menacent les entreprises
autant que tout autre acteur).

Cette action sera ancrée dans la raison d'étre et
devra étre, a terme, régénératrice. Les entreprises ne
peuvent y parvenir seules, mais les meilleures d'entre
elles, associant compétences de competition et de
collaboration a des modéles d'entreprise congus pour
étre rentables tout en résolvant les problémes sociétaux,
ont une occasion unique de répondre aux attentes de
leadership et de montrer ce dont elles sont capables
lorsque leur raison d'étre s'aligne sur les besoins de la
sociéte.
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NOTES DE FIN D'OUVRAGE

1 Adapté du World Business Council for Sustainable Development (Conseil mondial des affaires pour le développement durable)

2 La premiére révolution industrielle a utilisé I'énergie de I'eau et de la vapeur pour mécaniser la production. La deuxiéme a utilisé
I'énergie électrique pour créer une production de masse. La troisi€éme a utilisé I'électronique et les technologies de I'information
pour automatiser la production. Aujourd’hui, une quatriéme révolution industrielle s'appuie sur la troisiéme : la révolution numérique
qui a eu lieu depuis le milieu du siécle dernier. Elle se caractérise par une fusion des technologies qui brouille les lignes entre les
sphéres physique, numérique et biologique. Il y a trois raisons pour lesquelles les transformations actuelles ne représentent pas
simplement une prolongation de la troisi€me révolution industrielle mais plutét I'arrivée d'une quatriéme révolution bien distincte :
la vitesse, la portée, et I'impact sur les systémes. The Fourth Industrial Revolution : what it means, how to respond (La quatriéme
révolution industrielle : ce qu’elle signifie, comment y répondre). Klaus Schwab, Forum économique mondial, 16 janvier 2016

3 HBR, « Reinventing the Chief Marketing Officer : An interview with Unilever CMO Keith Weed » (Réinventer le Directeur général
du marketing : un entretien avec Keith Weed, DGM chez Unilever » par Gardiner Morse, 21 juillet 2014 : Leadership https://hbr.
org/2014/07/reinventing-the-chief-marketing-officer-an-interview-with-unilever-cmo-keith-weed

4 https://unfccc.int/fr/process-and-meetings/the-paris-agreement/I-accord-de-paris Consulté le 10 février 2018

5 Roberto Mangaberia Unger cité dans Williams L. « Disrupt : Think the Unthinkable to Spark Transformation in Your Business »
(Perturber : penser Iimpensable pour susciter la transformation de votre entreprise) (2015)

6 Interview avec les auteurs, 3 octobre 2017

7 Pacte mondial des Nations Unies 2015 www.unglobalcompact.org/docs/publications/UN_Global_Compact_Guide_to_
Corporate_Sustainability.pdf Nous apprécions également la version élargie de la définition figurant dans The Sustainability
Yearbook 2008 (PWC-SAM) (Annuaire du développement durable 2008 (PWC-SAM)), a savoir « un engagement des
entreprises en faveur du développement durable et une approche qui crée une valeur actionnariale et sociétale a long terme en
saisissant les opportunités et en gérant les risques associés aux développements économiques, environnementaux et sociaux ».

8 Interview avec les auteurs, 3 octobre 2017

9 Robert G. Eccles, loannis loannou et George Serafeim ont comparé un échantillon apparié de 180 entreprises, dont 90 sont
classées comme entreprises « hautement durables » et 90 comme entreprises « peu durables », afin d’examiner les questions de
gouvernance, de culture et de performance. Les résultats pour une période de 18 ans montrent que les entreprises « hautement
durables » ont nettement surpassé celles « peu durables »en termes de mesures boursiéres et comptables. Toutefois, les résultats
suggerent que cette surperformance ne se produit qu'a long terme.

Voir également « The Business Case for Purpose » (Lobjectif comme atout), Harvard Business Review Analytics, et le Beacon
Institute d’EY : « un nouvel avantage de pointe : les entreprises capables d'exploiter la puissance de I'objectif pour stimuler la
performance et la rentabilité bénéficient d'un avantage concurrentiel distinct ».

10 Generation Investment Management, Sustainability Trends 2017 (Gestion des investissements de production, tendances en
matiére de durabilité 2017). https://www.generationim.com/sustainability-trends/ Consulté le 5 janvier 2018

11 Pour une bonne introduction a I'économie circulaire et aux modéles et compétences nécessaires en la matiere, voir Rutqvist J.

et Lacy P,, Waste to Wealth : The Circular Economy Advantage (Des déchets & la richesse : 'avantage de I'économie circulaire)
(2015).
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