COMMERCE DURABLE

Partie 4 : Transformation durable & digitale

Conduite du changement, gouvernance, accompagnement : de la stratégie a 'action

EDITIONS CHUPSBOOK Inc

Manuel pédagogique * version 2026

IA CHUPS ACADEMY 2026 ©



Objectifs de la Partie 4

» Comprendre que la durabilité n'est pas un projet IT ou RSE isolé, mais une
mutation de I'entreprise (stratégie, culture, processus, compétences).

* Maitriser les leviers de conduite du changement : vision, engagement,
communication, formation, gouvernance.

* Construire une feuille de route réaliste : étapes, jalons, responsabilités, ressources.

* Piloter par OKR et KPI pour éviter le « greenwashing » et maintenir la crédibilité.

« |dentifier les pieges courants et les bonnes pratiques observées chez les leaders.

Sommaire de la Partie 4
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: Mutation durable & digitale : pourquoi c'est un changement systémique
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Module 14 :

Gouvernance & organisation : roles, responsabilités, rituels
Feuille de route & jalons : du diagnostic a la maturité

Piéges courants & bonnes pratiques : retours d'expérience

Atelier : Diagnostic de maturité (auto-évaluation)

Quiz final : 20 questions + corrigé
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MODULE 10 : Mutation durable & digitale

Pourquoi c'est un changement systémique, pas un projet

« La durabilité n'est pas une fonction, c'est une direction. »

1. Trois niveaux de transformation

Beaucoup d'entreprises confondent « projet RSE » et « mutation durable ». Voici les trois

niveaux :

Niveau Caractéristiques Durée

Projet Périmétre limité, équipe dédiée, fin 6-18
définie (ex. audit carbone, mois
certification 1SO)

Programme Plusieurs projets coordonnés, 2-3
implication métiers, KPI ans
transversaux

Mutation Changement de culture, stratégie, 3-5+
processus, compeétences, ans
gouvernance. Durabilité intégrée
partout.

Le saviez-vous ?

Risque

Retour a la normale
apres cléture

Silos, manque de
cohérence, fatigue du
changement

Nécessite engagement
du leadership,
ressources stables,
patience

Selon une étude McKinsey 2024, 70% des initiatives RSE restent au niveau « projet »
et disparaissent apres 18 mois. Les 30% qui deviennent des mutations durables
partagent un trait : un engagement visible du CEO et une intégration dans la

stratégie financiere.

2. Les quatre piliers d'une mutation durable

Pilier Exemples Indicateur de maturité

Stratégie

IA CHUPS ACADEMY 2026 ©



Processus

Compétences

Culture

Objectifs durabilité dans le plan
stratégique, alignement avec ODD,
CSRD, lois

Eco-conception, achats
responsables, logistique frugale,
gouvernance données

Formation, recrutement, mobilité
interne, expertise métier + durabilité

Valeurs, comportements,
reconnaissance, communication
interne, engagement collaborateurs

Outil : la matrice de maturité (4 niveaux)

Durabilité = critere de décision
stratégique (M&A,
investissements, partenaires)

Durabilité intégrée dans les
processus métier (pas de «
fonction RSE » isolée)

Chaque manager peut parler
durabilité dans son domaine

Collaborateurs proposent des
idées durabilité sans étre
sollicités

Niveau 1 (Initié) : Quelques projets isolés, peu de gouvernance.

Niveau 2 (Structuré) : Programme coordonné, KPI définis, équipe dédiée.

Niveau 3 (Intégré) : Durabilité dans les processus métier, compétences développées.
Niveau 4 (Transformé) : Culture durable, innovation continue, leadership reconnu.
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MODULE 11 : Conduite du changement

Vision, engagement, communication, formation : les quatre leviers

1. Levier 1 : Vision claire et inspirante

Une vision durable doit répondre a trois questions :

* Pourquoi ? Quel probléme résolvons-nous ? (climat, ressources, justice sociale,
résilience)

* Pour qui ? Clients, collaborateurs, société, générations futures ?

« Comment ? Quels changements concrets dans nos produits, services,
opérations ?

Exemple : vision d'un e-commerce

« Devenir le leader du commerce en ligne responsable en Europe : offrir une
expérience d'achat de qualité, avec un impact environnemental et social maitrisé,
et une chaine de valeur transparente. »

Cette vision est claire (leader responsable), mesurable (impact maitrisé, transparence),
et inspirante (qualité + responsabilité).

2. Levier 2 : Engagement du leadership

Lengagement du leadership n'est pas une déclaration, c'est une démonstration :

* Le CEO parle durabilité dans chaque communication majeure (résultats, stratégie,
culture).

* Les objectifs de rémunération variable incluent des KPI durabilité (au moins 10-15%
du bonus).

* Les décisions stratégiques (M&A, investissements) integrent un filtre durabilité.

* Le leadership alloue des ressources stables (budget, talents, temps) a la mutation.

Un CEO qui parle durabilité mais refuse d'investir, ou qui maintient des objectifs
financiers incompatibles, perd immédiatement la crédibilité. Les collaborateurs
détectent l'incohérence en quelques semaines.
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3. Levier 3 : Communication transparente et réguliere

La communication durable doit étre :

» Honnéte : parler des progrés ET des défis, des succés ET des échecs.

* Réguliére : pas une campagne annuelle, mais un flux continu (mensuel minimum).

* Multicanal : interne (réunions, intranet, emails), externe (rapports, réseaux sociaux,
presse).

» Basée sur des faits : chiffres, données, tiers de confiance (auditeurs,
certifications).

Le saviez-vous ?

Selon Edelman Trust Barometer 2024, 64% des collaborateurs font confiance a la
durabilité de leur entreprise si elle communique réguliérement sur les progrés ET les
défis. Seulement 18% si elle communique uniquement sur les succes.

4. Levier 4 : Formation et montée en compétences

La durabilité n'est pas une compétence « RSE », c'est une compétence métier. Chaque
fonction doit développer son expertise :

Fonction Compétences clés Format de formation

Achats Evaluation fournisseurs ESG, négociation ~ Ateliers + certification (ex.
responsable, tracabilité SEDEX, EcoVadis)

Produit Eco-conception, analyse cycle de vie, Formations spécialisées +
matériaux durables projets pilotes

Logistique Optimisation tournées, frugalité Ateliers + KPI + outils (ex.
énergeétique, retours TMS)

IT Eco-conception digital, gouvernance Formations techniques +
données, cloud responsable design thinking

Ventes / Communication responsable, éviter Ateliers + guidelines +

Marketing greenwashing, storytelling authentique audit

Modeéle de formation : 70-20-10

70% apprentissage par la pratique (projets, défis, mentorat).
20% apprentissage par les pairs (communautés, partage d'expérience).
10% apprentissage formel (cours, certifications).
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MODULE 12 : Gouvernance & organisation

Roles, responsabilités, rituels : structurer sans bureaucratiser

1. Architecture de gouvernance recommandée

Une gouvernance durable efficace repose sur trois niveaux :

Niveau 1 : Stratégie (COMEX / Conseil)
Réle : Définir la vision, allouer les ressources, valider les jalons majeurs.
Fréquence : Trimestriel minimum.

Responsable : CEO + CFO + COO.

Niveau 2 : Pilotage (Comité de direction durable)
Réle : Coordonner les programmes, résoudre les blocages, assurer la cohérence.
Fréquence : Mensuel.

Responsable : Chief Sustainability Officer (ou équivalent) + heads de fonction.

2. Roéles clés et responsabilités

Niveau 3 : Exécution (Equipes métier + communautés)

Réle : Déployer les actions, collecter les données, proposer des améliorations.
Fréquence : Hebdomadaire / bihebdomadaire.
Responsable : Managers métier + champions durabilité.

Role

Chief Sustainability
Officer (CSO)

Responsable
Durabilité par
fonction

Champions
durabilité
(grassroots)

Responsabilités principales

Vision, stratégie, coordination,
reporting, conformité
réglementaire

Intégration durabilité dans les
processus métier, formation,
KPI

Sensibilisation, idées,
engagement collaborateurs,
relais local
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Compétences requises

Leadership, connaissance
durabilité, gestion de
programme, influence

Expertise métier + durabilité,

capacité de changement

Crédibilité, enthousiasme,
capacité de communication



Comité de direction = Coordination transversale, Vision systémique, capacité de
durable arbitrage, escalade collaboration

Si le CSO est seul responsable de la durabilité, c'est un signal faible. La durabilité doit
étre partagée : chaque head de fonction est responsable de sa part. Le CSO
coordonne et escalade.

3. Rituels de gouvernance

Les rituels créent la discipline et la visibilité :

* Réunion COMEX trimestrielle : Bilan KPI, décisions stratégiques, allocation
ressources.

» Comité de direction mensuel : Suivi programmes, résolution blocages,
communication.

* Revue métier bihebdomadaire : Avancement actions, problémes, apprentissages.

« Communauté champions (mensuelle) : Partage d'expérience, formation,
engagement.

* Reporting annuel : Rapport de durabilité (CSRD, GRI, ou équivalent).
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MODULE 13 : Feuille de route & jalons

Du diagnostic a la maturité : étapes, ressources, responsabilités

1. Diagnostic initial : ou sommes-nous ?

Avant de construire une feuille de route, il faut évaluer la maturité actuelle :

Domaine

Stratégie

Processus

Données

Compétences

Culture

Questions clés

Durabilité est-elle dans le plan
stratégique ? Objectifs chiffrés ?
Horizon ?

Quels processus integrent déja la
durabilité ? Quels sont les gaps ?

Avons-nous les données pour mesurer
limpact ? Qualité ? Tracabilité ?

Qui a les compétences durabilité ? Qui
a besoin de formation ?

Quel est le niveau d'engagement ?
Quels sont les freins ?

2. Feuille de route type : 3-5 ans

Source de données
Documents stratégiques,
interviews COMEX

Audit processus, interviews
métier

Audit données, tests de
fiabilité
Evaluation compétences,

sondage collaborateurs

Sondage, focus groups,
interviews

Voici une structure classique, adaptable selon le contexte :

Phase 1 : Fondation (Mois 1-6)
* Diagnostic complet

» Définition vision & stratégie

» Mise en place gouvernance

» Formation leadership

+ Jalons : Vision validée, gouvernance opérationnelle, 1ere communication

Phase 2 : Structuration (Mois 7-18)
» Déploiement programmes prioritaires (éco-conception, achats, logistique, digital)
» Montée en compétences (formations métier)
* Mise en place KPI & outils de mesure
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* Premiers résultats visibles
+ Jalons : Certifications (ISO, EcoVadis), 1er rapport durabilité, -10% impact clé

Phase 3 : Intégration (Mois 19-36)

* Intégration durabilité dans tous les processus métier

 Développement innovations durables

» Engagement fournisseurs & clients

* Montée en maturité (niveau 3)

+ Jalons : Processus durabilité documentés, -25% impact clé, engagement fournisseurs
80%+

Phase 4 : Transformation (Mois 37-60+)

* Culture durable ancrée

* Leadership reconnu (prix, classements)

* Innovation continue

* Résilience opérationnelle

« Jalons : Maturité niveau 4, -40%+ impact clé, leadership reconnu

Le saviez-vous ?

Selon une étude Bain & Company 2023, les entreprises qui atteignent la maturité
niveau 3-4 en 3-4 ans voient une amélioration de 15-25% de leur profitabilité (via
réduction co(ts, innovation, attractivité talent). Celles qui restent au niveau 1-2
stagnent.

3. Allocation de ressources

Une mutation durable nécessite des ressources stables :

- Equipe dédiée : 1 CSO + 2-3 coordinateurs pour 500-1000 collaborateurs.

* Budget annuel : 0,5-1% du chiffre d'affaires pour les programmes (diagnostic,
formation, outils, certifications).

- Investissements : Eco-conception, efficacité énergétique, logistique frugale (a
budgéter séparément, souvent via CAPEX).

» Temps management : 10-15% du temps des heads de fonction pour la durabilité.
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MODULE 14 : Pieges courants & bonnes pratiques

Retours d'expérience : ce qui marche, ce qui échoue

1. Les 5 pieges majeurs

Symptome : Beaucoup de rapports, peu de changements opérationnels.
Cause : Durabilité = fonction communication, pas stratégie.

Remede : Lier communication a des KPI opérationnels vérifiables. Auditer
régulierement.

Symptome : Initiatives isolées, peu de ressources, pas de priorité.
Cause : CEO délegue a la RSE, ne s'implique pas personnellement.
Remede : Engagement visible du CEO (parole, décisions, rémunération). Audit annuel.

Symptome : Fatigue du changement, résistance, turnover.
Cause : Demander des changements sans former, sans temps, sans reconnaissance.
Remeéde : Formation + temps + reconnaissance. Modele 70-20-10. Ecouter les freins.

Symptome : Objectifs non atteints, crédibilité perdue, abandon.
Cause : Objectifs définis sans diagnostic, sans ressources, sans alignement business.
Remede : Diagnostic rigoureux, objectifs SMART, alignement avec stratégie financiere.
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Symptoéme : Doublons, conflits, lenteur, responsabilités floues.
Cause : Pas de structure, pas de rituels, pas de décideurs clairs.
Remede : Gouvernance formalisée, réles clairs, rituels réguliers, escalade définie.

2. Les 5 bonnes pratiques observées chez les leaders

Bonne pratique 1 : Durabilité = critere de décision stratégique

Les leaders intégrent la durabilité dans chaque décision majeure (M&A,
investissements, partenaires). Exemple : Patagonia refuse les partenaires non alignés,
méme si c'est rentable.

Bonne pratique 2 : Engagement fournisseurs & clients

La durabilité ne s'arréte pas a la porte de I'entreprise. Les leaders engagent
fournisseurs (via EcoVadis, SEDEX) et clients (via communication, incitations).
Exemple : Unilever a engagé 100% de ses fournisseurs dans des objectifs durabilité.

Bonne pratique 3 : Innovation continue & expérimentation

Les leaders créent des espaces d'expérimentation (labs, hackathons, incubateurs) pour
tester des solutions durables. Exemple : Decathlon a un lab dédié a I'éco-conception.

Bonne pratique 4 : Transparence radicale

Les leaders publient leurs données (impact, progres, défis) de maniére vérifiée et
réguliére. Exemple : Danone publie un rapport de durabilité détaillé chaque année, avec
audit externe.

Bonne pratique 5 : Talent & culture

Les leaders attirent et retiennent les talents via une culture durable authentique.
Exemple : Patagonia a un turnover trés bas car les collaborateurs croient a la mission.
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Le saviez-vous ?

Selon une étude LinkedIn 2024, 76% des talents (surtout les moins de 35 ans)
préférent travailler pour une entreprise avec une mission durable claire. C'est un
avantage compétitif majeur pour I'attraction et la rétention.
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ATELIER : Diagnostic de maturité (auto-évaluation)

Evaluer votre position sur les 4 niveaux de maturité

Pour chaque domaine, cochez le niveau qui correspond le mieux a votre entreprise :

Domaine 1 : Stratégie

* Niveau 1 : Pas d'objectifs durabilité formalisés. Durabilité = communication.

* Niveau 2 : Objectifs durabilité définis, mais peu intégrés dans les décisions
stratégiques.

* Niveau 3 : Objectifs durabilité clairs, intégrés dans la stratégie, alignés avec ODD/
CSRD.

* Niveau 4 : Durabilité = critere de décision stratégique majeure. Leadership reconnu.

Domaine 2 : Processus

* Niveau 1 : Durabilité = fonction isolée (RSE). Peu d'intégration métier.

* Niveau 2 : Quelques processus intégrent la durabilité (achats, produit). Autres
inchangés.

* Niveau 3 : Durabilité intégrée dans la plupart des processus métier. Documentée.

* Niveau 4 : Tous les processus integrent la durabilité. Innovation continue.

Domaine 3 : Compétences

* Niveau 1 : Peu de formation. Durabilité = expertise RSE uniquement.

* Niveau 2 : Formations ponctuelles. Quelques experts métier + durabilité.

» Niveau 3 : Formations régulieres. Chague manager a des compétences durabilité.
* Niveau 4 : Culture d'apprentissage continu. Durabilité = compétence standard.

Domaine 4 : Culture

* Niveau 1 : Peu d'engagement collaborateurs. Durabilité = obligation.

* Niveau 2 : Quelques champions. Engagement inégal selon les équipes.

* Niveau 3 : Majorité des collaborateurs engagés. Idées proposées régulierement.
* Niveau 4 : Culture durable ancrée. Engagement spontané. Fierté d'appartenance.

Domaine 5 : Gouvernance

* Niveau 1 : Pas de gouvernance formalisée. Responsabilités floues.
* Niveau 2 : Gouvernance basique. Comité durabilité, peu de rituels.
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* Niveau 3 : Gouvernance structurée. Trois niveaux (stratégie, pilotage, exécution).
Rituels réguliers.
* Niveau 4 : Gouvernance intégrée. Durabilité dans tous les comités. Escalade claire.

Calcul du score : Comptez le nombre de cases cochées par niveau. Votre maturité = niveau
avec le plus de cases.
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QUIZ : Partie 4 — évaluation longue (20 questions)

1. Une mutation durable se distingue d'un projet par :
a) Sa durée (3-5+ ans vs 6-18 mois)

b) Son impact sur la culture et les processus

c) Les deux

2. Selon McKinsey 2024, quel pourcentage des initiatives RSE restent au niveau
« projet » ?

a) 30%

b) 50%

c) 70%

3. Les quatre piliers d'une mutation durable sont :
a) Stratégie, processus, compétences, culture

b) Finance, IT, RH, communication

c¢) Produit, prix, place, promotion

4. Vrai / Faux : Une vision durable doit répondre aux questions « pourquoi », «
pour qui » et « comment ».

a) Vrai

b) Faux

5. Lengagement du leadership se démontre par :

a) Des déclarations publiques

b) L'allocation de ressources et I'intégration dans les objectifs de rémunération
c) La création d'une fonction RSE

6. Selon Edelman 2024, quel pourcentage de collaborateurs font confiance a la
durabilité si elle est communiquée régulierement sur progrés ET défis ?

a) 18%

b) 40%

c) 64%

7. Le modele de formation 70-20-10 signifie :
a) 70% formel, 20% pairs, 10% pratique
b) 70% pratique, 20% pairs, 10% formel
c) 70% pairs, 20% formel, 10% pratique

8. Vrai / Faux : Le Chief Sustainability Officer doit étre seul responsable de la
durabilité.

a) Vrai

b) Faux

9. La gouvernance durable recommandée repose sur combien de niveaux ?
a) 1 (COMEX)
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b) 2 (COMEX + équipes)
c) 3 (stratégie, pilotage, exécution)

10. Un diagnostic initial doit évaluer :

a) Uniquement la stratégie

b) Stratégie, processus, données, compétences, culture
c¢) Uniquement les KPI actuels

11. La phase de fondation (mois 1-6) doit produire :

a) Des résultats mesurables

b) Vision validée, gouvernance opérationnelle, 1ére communication
¢) Une réduction de 10% de l'impact

12. Vrai / Faux : Une mutation durable peut étre menée sans engagement du
CEO.

a) Vrai

b) Faux

13. Quel est le piege majeur de confondre communication et action ?
a) Beaucoup de rapports, peu de changements opérationnels

b) Pas de communication

c) Trop de changements, pas assez de communication

14. Selon Bain & Company 2023, quelle amélioration de profitabilité voient les
entreprises au niveau 3-4 ?

a) 5-10%

b) 15-25%

c) 40-50%

15. Une bonne pratique observée chez les leaders est :
a) Durabilité = critére de décision stratégique

b) Engagement fournisseurs & clients

c) Les deux

16. Citer deux des cinq piéges majeurs d'une mutation durable.
(Réponse courte)

17. Quel est le réle principal du Chief Sustainability Officer ?
(Réponse courte)

18. Donner un exemple de bonne pratique observée chez les leaders durables.
(Réponse courte)

19. Selon Linkedin 2024, quel pourcentage de talents préférent travailler pour
une entreprise avec une mission durable ?

a) 45%

b) 60%

C) 76%
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20. Quelle est la durée typique d'une mutation durable (du diagnostic a la
maturité niveau 4) ?

a) 1-2 ans

b) 3-5+ ans

c) 10+ ans

Corrigé (réponses attendues)

1-c|2-c|3-al|4-a|5b|6-c|7-b|8b]|9-c|10-b|11-b|12-b|13-a| 14-b| 15-c | 16-
ex: confondre communication et action / manque d'engagement leadership /
surcharger sans formation / objectifs irréalistes / absence de gouvernance | 17-ex:
définir vision et stratégie, coordonner programmes, assurer conformité réglementaire,
piloter reporting | 18-ex: durabilité = critére de décision stratégique / engagement
fournisseurs / innovation continue / transparence radicale / culture durable | 19-c | 20-b

Suggestion pédagogique

Demandez aux étudiants de choisir une entreprise (réelle ou fictive), de faire un diagnostic de
maturité, puis de proposer une feuille de route 3 ans avec phases, jalons, ressources et gouvernance.
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