





2t Partie : L’entreprise a une
communication de crise efficace :
Zara et Unilever contre Greenpeace

Le 21 avril 2008, Greenpeace lance sur le web une parodie de la célebre vidéo Dove
dans laquelle une petite fille regarde disparaitre la forét qui I'entoure, pour fabriquer
le savon d'autres petites filles. Dans la semaine suivant son lancement, la vidéo
devient la 7eme la plus postée sur les blogs. Le méme jour que le lancement de la
vidéo, des militants Greenpeace manifestent devant les locaux d'Unilever, déguisés en
Orang-outan, pour dénoncer les dégats qu'Unilever cause dans les foréts d'Indonésie.
Les photos, comiques & cause des déguisements, font le buzz.

Mais Patrick Cescau, alors président du groupe Unilever, fait preuve de beaucoup
de réactivité face a cette attaque et répond a Greenpeace en moins de 2 semaines.
I annonce que le groupe s'engage & :

- Utiliser de I'huile de palme durable d'ici au 2eme semestre 2008

- Accompagner les fournisseurs et producteurs pour organiser une filiere
d'approvisionnement éco-responsable respectueuse des foréts.

- Soutenir Greenpeace dans sa demande de moratoire sur de nouvelles plantations
de palmiers.

Sept mois plus tard, Greenpeace publiera un rapport qui prouve qu'un des fournisseurs
d'Unilever est impliqué dans la déforestation sauvage, Unilever rompra rapidement
son contrat avec celui-ci.

Par deux fois, la réaction d'Unilever est exemplaire si l'on réfléchit en termes de
gestion et de communication de crise. D'abord parce que le groupe a été rapide, mais
aussi parce que le contenu de sa réponse était parfait : arréter I'activité (obejctif a
court terme), encourager les autres a l'arréter (objectif  moyen terme), et soutenir
Greenpeace (rapprochement avec I'ONG).

Cependant, face d cette réponse presque « trop » parfaite, on peut imaginer qu'Unilever
avait vu venir ce conflit et était déja préparé a vy faire face. Les dirigeants du groupe
avaient probablement déja trouvé une alternative viable et écologiquement crédible,
mais attendaient que Greenpeace ou une autre ONG se manifeste et que l'opinion
publique se retourne contre eux, avant de cesser d'exploiter les irrégularités de la
filiere. Cela expliquerait pourquoi la réponse a été si facile, et les engagements si forts.
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3 partie : Le partenariat ON G-
entreprises : stratégie durable de
coopération qui permet de diminuer
significativement les cyber-crises

Nous avons vu tout au long de ce rapport que les entreprises sont de plus en plus
vulnérables face aux attaques des ONG sur Internet. Les réseaux sociaux ont
aujourd’'hui une capacité a diffuser des informations ou vidéos & travers le monde
de facon rapide et incontrolable. Les actions « coup-de-poing » de certaines ONG
comme Greenpeace notamment, peuvent indigner l'opinion publique face & certaines
pratiques des entreprises, lesquelles sont fortement affaiblies dans leur réputation
et plus particulierement dans leur e-réputation. Le cas Greenpeace/ Nestlé a eu
une résonance forte a travers les réseaux sociaux et l'entreprise n'a pas su réagir
comme il fallait au bon moment. D'autres entreprises en revanche réagissent mieux
aux cyber-attaques des ONG comme nous I'avons vu dans le cas d'Unilever face a
Greenpeace. Chaque entreprise tente de gérer la crise que les ONG lui imposent via
Internet. Cependant il n'est pas seulement question de « résister » aux attaques, il faut
également que I'entreprise arrive d les prévenir le plus efficacement possible.

Nous aborderons donc a travers cette derniere partie une nouvelle modalité des
rapports ONG/ entreprises qui semble aider & éviter une cyber-crise qui puisse
durablement porter atteinte a la réputation des entreprises. Il s'‘agit des partenariats,
qui sont de plus en plus nombreux et qui s'articulent notamment autour de démarches
de RSE (Responsabilité Sociétale d'Entreprise) des entreprises. Il s'agit par ce moyen
de montrer 'engagement pris par une entreprise autour des thématiques relevées par
les ONG et qui sont susceptibles de toucher I'opinion publique, cette derniere n‘ayant
plus de frontieres dans I'ere de la mondialisation. La réputation d'une entreprise
s'établit au niveau international tout comme I'ampleur de communication des ONG qui
aujourd’hui n‘appartient plus & I'échelle strictement nationale. En 2004, la commission
Coopération et Développement recensait 329 ONG a caractere international. Depuis
dix ans, ce chiffre a encore du évoluer a la hausse. Cela montre bien que les entreprises
sont beaucoup plus vulnérables au niveau mondial face aux attaques des ONG et les
partenariats peuvent étre un « bouclier » préventif de I'agressivité virale déployée par
les ONG. Un tableau issu de I'Observatoire sur la Recherche Sociétale des Entreprises
illustre les attentes respectives des entreprises et ONG quant & leur collaboration :

Les attentes des ONG
vis-a-is des entreprises

Les attentes des entreprises
vis-a-vis des ONG

S'ouvrir a la société civile

Faire progresser leurs idées

Encourager les entreprises a adopter une vision de | Eviter ou sortir de situations de crise
développement durable plutot qu'a geérer des crises

au coup par coup

Encourager les entreprises a améliorer leurs
pratiques en matiere sociale, sociétale ou/et

Temoigner de leur volont¢é a s'engager dans des
pratiques socialement responsables ou/et

environnementale

environnementalement plus satisfaisantes

Etre associées a la définition de la stratégie ainsi qu'a
son suivi.

Ameliorer leurs pratiques de management interne entre
toutes les composantes de I'entreprise a I'occasion du
partenariat.

Mobiliser plus de personnes a sa cause en étant
mieux connues

Devenir partie prenante de la collectivité et de la société
civile par la bonne connaissance qu'en ont les ONG

Beneficier de moyens financiers,
techniques pour reéaliser un projet spécifique

humains,

Beneficier d'une expertise sur les problématiques de
développement durable et leur mise en ouvre

Développer des relations avec d'autres entreprises

Ameliorer leur image dans I'entreprise et a I'extérieur
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3 partie : Le partenariat ON G-
entreprises : stratégie durable de
coopération qui permet de diminuer
significativement les cyber-crises

La deuxieme colonne illustre parfaitement I'enjeu pour les entreprises du partenariat
avec les ONG notamment « éviter ou sortir de situations de crise », « témoigner de leur
volonté & s'engager dans des pratiques socialement responsables plus satisfaisantes »
ou encore « améliorer leur image dans I'entreprise et a l'extérieur ». Ces éléments nous
montrent I'importance de faconner ou de refaconner son image aupres de 'opinion
publique. Cela fait partie des grandes stratégies d'image ou d'éthique face au danger
d’Internet, le grand catalyseur des rumeurs ou des attaques.

Les partenariats ONG-entreprises marquent donc de plus en plus une collaboration
étroite entre ces deux acteurs que tout a opposé pendant des années. Cependant,
les citoyens et consommateurs ont majoritairement plus confiance dans les ONG que
dans les entreprises et cela est essentiel une fois de plus pour I'image de I'entreprise.
Cettederniere apparait comme ouverte au dialogue avec une ou plusieurs organisations
qui ont originellement pour but de la critiquer. Et cette collaboration permet aussi aux
ONG de controler une partie de l'activité de I'entreprise et de lui communiquer ses
désaccords. Dans cette perspective, avant de déclencher une « guérilla numérique »
qui aura une ampleur mondiale, 'ONG peut critiquer et dialoguer au sein méme de
I'entreprise. Ce qui semble étre un avantage non négligeable pour I'entreprise qui
tente de se protéger des actions « coup-de-poing » de certaines ONG. Voici ci-dessous
un tableau qui illustre les roles joués par les ONG dans les entreprises selon le type de
relations entre ONG et entreprises (issu de I'Observatoire RSE) :

Type de relations entre ONG et entreprises lllustrations Réle de I'ONG
_— Lobbying dans institutions
. Institutionnelle nationales et internationales -
Pression - - Critique
Informelle Manifestations
Ciblée Campagnes, boycott
Orienté vers activité de I'entreprise Labels, codes de conduite,
Partenariat P certification Soutien /expert
Orienté vers I'activité des ONG Sponsoring, marketing
. Prise en compte des actions d'ONG
Indirecte e "
Evaluation ! par des organes d gvaluatl_on Expert
Directe ONG effectue des évaluations ou
collabore avec agences d'évaluation

Source : Antoine Mach, Covalence

Il semble selon ce tableau que le partenariat corresponde a un réle de soutien et
d'expertise de la part des ONG. Ces dernieres apportent un plus & lI'entreprise dans sa
facond'agiretde promouvoiruncommercerespectueuxdes normes environnementales
et éthiques. Il s'agit ici de leur fournir des labels, des codes de conduite plus stricts ou
encore une certification que I'entreprise agit dans le respect des droits de I'homme
comme c'est le cas pour le partenariat Carrefour-FIDH (Fédération Internationale des
Droits de 'Homme). Les entreprises gagnent de ce fait une crédibilité renforcée par
les ONG.
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3 partie : Le partenariat ON G-
entreprises : stratégie durable de
coopération qui permet de diminuer
significativement les cyber-crises

Mais quels sont alors les enjeux des ONG et ceux des entreprises face aux partenariats ?
L'ORSE (Observatoire sur la Responsabilité Sociétale des Entreprises) a publié un
rapport « Guide pratique : les partenariats stratégiques ONG-entreprises ». Nous y
trouvons deux schémas qui présentent les enjeux de chacun des deux partenaires :

LES OBJECTIFS POUR UNE ASSOCIATION
Enjeux de mobilisation
* Mobilisation des | Implication des

compétences acteurs
0 d'autres

(moyens humains,

Ressources
financiéres Innovation

{financements directs, effet (capter les signaux falbles,
de levier, économie de mener une RED societale)

— <7+ TV | W—
Enjeux de performance

Impacts internes
saulaxa spedw)

Pour une association (ici ONG), il y a les enjeux financiers avec les financements mais
également des enjeux pour la société et notamment avoir une influence sur la RSE des
entreprises et leurs pratiques.

LES OBJECTIFS POUR UNE ENTREPRISE

Enjeux de mobilisation
» DEUE

", 4108 dVE
Management / RH parties prenantes

{mobilisation des

collak eurs. cohdsion (clients, fournisseurs

pouvoirs publics,

interne, compétences...)
medias...)

SaLIAIXD spedu)

Performance
économique Innovation

{évclution des pratiques

Impacts internes

produits et services...)

7

Enjeux de performance

© Le RAMEAL

Du coté des entreprises, nous retrouvons les enjeux de performance économique
des rapports avec les nouveaux clients potentiels et [l'attrait des marchés.
Puis, le role du partenariat dans une vision interne c'est-a-dire en matiere de pratiques
(environnementales ou éthiques) et de dialogue avec les parties prenantes dont font
partie les ONG pour améliorer leur image et la publicité de leur marque. Une fois de
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coopération qui permet de diminuer
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plus, ce schéma nous montre bien I'enjeu d'un partenariat pour contrer la mauvaise
image que peuvent véhiculer les ONG face d la surdité des entreprises dans leurs
pratiques.

Nous allons a présent nous pencher sur les différents types de partenariats.

¢ || existe des partenariats ponctuels ou les parties peuvent partager des
connaissances et des avis sur des sujets spécifiques.

e || existe également les partenariats formels qui permettent aux entreprises
d'avoir un suivi sur leur mode de fonctionnement fourni par une ONG contre
rémunération.

D’autres entreprises en partenariats formels préferent afficher clairementleur
collaboration avec des ONG, c'est le cas de Lafarge avec WWEF. Cette ONG
incarne la figure de « I'ami-critique » qui permet au Groupe Lafarge d'étre
socialement et économiquement engagé dans le développement durable.
Dans un document publié par le Groupe Lafarge et intitulé « Lafarge-WWEF :
10 ans, le partenariat en 10 points clé », les deux partenaires affichent
fierement la réussite de cette expérience de collaboration. Dans un
paragraphe intitulé « Des résultats positifs », ils revendiquent la possibilité
gu’un industriel et une ONG cooperent étroitement ensemble. Voici une
citation du paragraphe : « WWF et Lafarge ont clairement démontré
qu’un industriel et une ONG pouvaient s'unir pour la réalisation d'objectifs
communs, concernant notamment la protection de la biodiversité ou la
lutte contre le changement climatique. Ensemble, les partenaires ont
élaboré des indicateurs et des méthodologies visant a réduire I'empreinte
environnementale du Groupe. Leur action constitue un modele efficace,
transposable & I'ensemble de I'industrie, dans toutes les activités et partout
dans le monde ». De plus, nous pouvons trouver une liste des domaines de
coopération entre ces deux acteurs que sont le changement climatique, le
combat contre les polluants persistants, la surveillance de la consommation
d'eau, la défense de la biodiversité et la promotion des matériaux de
construction durable. Ainsi, les partenaires se basent sur une « confiance
mutuelle et une réelle transparence » dans leurs rapports.

Le cas WWEF est intéressant car de nombreuses entreprises ont établi des partenariats
stratégiques avec l'insigne au panda comme Carrefour, Castorama, Crédit Agricole ou
encore Orange. Cependant, de nombreuses critiques émergent du coté des écologistes
car ils estiment que les entreprises bénéficient d'une image positive du commerce
« vert » qui les avantage énormément alors qu'elles ne modifient qu'en partie leurs
pratiques. Elles peuvent ainsi se protéger contre une mauvaise publicité qui pourrait
notamment envahir Internet et plus particulierement les réseaux sociaux avec toutes les
conséquences incontrélables que nous connaissons. Selon Kareen Rispal, responsable
du développement durable chez Lafarge, WWEF est un « critical friend » comme nous
I'avons évoqué plus haut. Ainsi, toutes les critiques et négociations se font en privé
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coopération qui permet de diminuer
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dans le cadre strictement interne des entreprises. D'ou les critiques qui accusent WWF
de complaisance envers les industriels tout en laissant ces derniers se servir de leur
label du panda. D'autres estiment que I'ONG ne cherche pas l'origine du mal qu'elle
critique et qu’elle ne s'attaque pas au « modele des entreprises elles-mémes » selon
Fabrice Nicolino, auteur de « Qui a tué I'écologie ? ». Il semble donc émerger de ces
critiques un manque de transparence dans la collaboration entreprises-ONG.

D'autres exemples de partenariats stratégiques ne manquent pas. Pimkie vend des
T-shirts imprimés du logo WWEF, les emballages de café Jacques Vabre sont certifiés
par Rainforest Alliance ou encore les cahiers de Clairefontaine affichent le partenariat
de la marque avec Unicef tout comme Volvic avec cette méme ONG. L'ORSE a publié
un tableau qui donne des exemples multiples de partenariats stratégiques dans des
domaines divers et variés et en précisant les objectifs de I'entreprise :

Tableau synthétique des partenariats stratégiques

territorial

Sensibilisation du personnel, Création et
professionnalisation de structures de
gouvernances locales.

en ceuvre d'un projet
Soutien a la création d’entreprise
et au credit

rGﬁdlfm_(b Apport de I'ONG Apport de I'entreprise Exemple partenariat
Aide a la définition de la politique Tranparency International
Lutte contre la Aide a la définition d'indicateurs de Mise a disposition de moyens France/Lafarge
corruption pilotage et de suivi humains, techniques et financiers Transparency
Sensibilisation et formation du personnel international/Hydro
Aide a la redaction d'un code de conduite
faisant référence aux conventions de
'oIT
A‘:hats’. . Suivi de la mise en ceuvre du référentiel Mise a disposition de moyens Amnesty_ .
approvisionne- . . N e . y . International/Casino
Aide a I'élaboration d'indicateurs de humains, techniques et financiers
ment FIDH/Carrefour
progres
Formation/sensibilisation du personnel
Possibilite de verification indépendante.
Apport d'expertise sur I'environnement Mise 2.1 dlsposmfm de moyens ‘ Secours catholique /Véolia
local humains, techniques et financiers N N
. . L ! . Secours catholique / Credit
Ancrage Connaissance des populations locales Participer a la conception et mise

coopératif
Pro-natura/Total,
Croix-rouge/Microsoft

Environnement

Expertise sur les questions de climat,
réduction des gaz a effet de serre, la
gestion des ressources naturelles, la
qualité de I'eau, le recyclage.
Rehabilitation d'un site en fin__
d'exploitation o

Mise a disposition de moyens

humains et financiers

Apport d’expertise pour concevoir

des produits innovants
zglota;nment dans le~domaine des

érgies renouvelables

WWEF/Lafarge
WWE/Unilever
Greenpeace GB/Npower

Nous retrouvons des exemples déja cités comme Lafarge-WWEF ou encore Carrefour-
FIDH. Il est tres important lorsque nous étudions des partenariats de savoir quels
sont les objectifs précis des deux partenaires et leurs attentes vis-a-vis de chacun.
Un bon partenariat se situe toujours au niveau de la vision commune que partagent
les partenaires pour que chacun puisse en tirer profit.

Mais établir un partenariat avec une ONG ne signifie pas forcément se protéger
totalement des attaques des ONG. Il nous faut donc & présent nuancer I'apport positif
d’un partenariat pour une entreprise. Méme s'il s‘agit d'une pratique de plus en plus
répandue face & la menace d'une « guérilla numérique » qui passe par Internet -
agent catalyseur du phénomene — elle ne permet pas de prévoir avec certitude les
attitudes virulentes des ONG. Certaines entreprises risquent méme d'y étre exposées
davantage car de nombreuses ONG restent fideles & leurs valeurs et ne certifient pas
d'étre complaisantes avec leurs partenaires.
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Il est également possible que des partenariats ne fonctionnent pas et se rompent entre
les partenaires pour cause d'incompatibilité entre I'entreprise et 'ONG. Un exemple
serait le cas du partenariat échoué entre Amnesty International France et Casino,
grand groupe de distribution. En 2009, leur partenariat s'est achevé suite a la volonté
exprimée de I'ONG de défense des droits humains. Cette derniere a mis en avant
le manque « d'avancées significatives » dans la prévention contre la violation des
droits humains qui pourrait découler des activités du groupe. A l'origine, Casino avait
demandé le role d'expertise et de conseil & I'ONG. En réalité, leurs rapports étaient
basés sur un gentleman agreement donc accord sur I'honneur « non mercantile » avec
une sensibilisation des cadres de Casino et la mise a disposition des galeries Casino
pour les campagnes d’Amnesty International. Mais 'ONG ne menait pas d'audits
dans les activités du groupe, comme pouvait le faire FIDH avec Carrefour. Finalement,
I'ONG n'a pas été satisfaite des actions accomplies par Casino et a publiquement mis
fin & leur collaboration, ce qui n‘arrange pas du tout I'entreprise qui peut de nouveau
étre confrontée a de virulentes critiques sur le Net en rapport avec I'échec de ses
engagements et donc de son partenariat stratégique. Voici notamment une affiche
d’Amnesty International envers le groupe Casino qui critique les ventes de diamants
qui auraient pu financer les guérillas en Afrique :

ces diamants P2

Non au commerce des armes et desiMatler eI EMIECRa Ca ey Paus qui violent les droits humain

2NN ...

Cette affiche regagne toute sa signification puisque Amnesty International voulait que
Casino s'engage dans cette lutte des guérillas et la fin de leur partenariat peut laisser
supposer a l'opinion publique que le groupe n'a pas respecté cet engagement.

Nous venons donc de voir que tout partenariat est vulnérable face a une possible
attaque de I'ONG envers l'entreprise partenaire mais surtout que toute collaboration
n'est pas assurée a long-terme. La situation d’entente peut a chaque instant basculer
dans la mésentente.
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entreprises : stratégie durable de
coopération qui permet de diminuer
significativement les cyber-crises

Pour conclure cette partie, nous pouvons dire que les partenariats laissent envisager
a une entreprise que I'ONG s'adressera d'abord & elle pour régler un désaccord et
ce, la plupart du temps en privé. Mais c’est aussi une certaine assurance quant a
la connaissance d'une possible ou imminente campagne destructrice de I'ONG
contre cette méme entreprise, d'ou une certaine prévention contre I'émergence d'une
« guérilla numérique » sur les réseaux sociaux et a I'échelle planétaire. Cependant,
nous avons nuancé ces aspects positifs en montrant qu'une entreprise n'est jamais &
I'abri d'une attaque si 'ONG est mécontente de ses activités ou de ses engagements
non tenus. De plus, lorsqu'un partenariat échoue, I'opinion publique s'alarme du
comportement de I'entreprise qui n‘a pas respecté la volonté de la bien-aimée ONG,
laquelle est digne de la confiance des citoyens. L'entreprise peut a nouveau craindre
de possibles attaques qui mettront a rude épreuve sa e-réputation.
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Conclusion

es entreprises sont de plus en plus vulnérables face aux attaques d'ONG

sur Internet et plus particulierement sur les réseaux sociaux, lesquels

permettent une interactivité avec la société civile et donc les consommateurs.

La e-réputation des entreprises peut s'effondrer en quelques minutes suite
a des critiques émises par les ONG qui vont pouvoir se répandre dans le monde
entier comme une trainée de poudre. Dans ce climat d'incertitude et de méfiance,
les entreprises doivent mettre en place des stratégies de veille numeérique pour
surveiller leur réputation sur Internet a chaque instant et répondre efficacement & une
possible cyber-attaque par I'intermédiaire de cellules de crises. Comme nous l'avons
vu dans ce rapport, certaines entreprises arrivent a gérer des attaques plus facilement
et efficacement que d'autres selon leur stratégie de défense et leur type de réaction.
La meilleure des solutions reste cependant la prévention contre de futures « guérillas
digitales ». Ainsi, les partenariats entre entreprises et ONG se sont développés
pour permettre une coopération et un dialogue entre ces deux acteurs. Toutefois,
la pérennité de ces partenariats n'est jamais acquise pour de bon et les partenaires
doivent rester prudents dans leurs interactions.
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