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Mot de bienvenue



Principes directeurs du développement durable

Notre cap commun pour 
intégrer les enjeux de 
durabilité au cœur de la 
stratégie des entreprises au 
Luxembourg
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Anne-Marie Loesch, House of Sustainability

Présentation des Luxembourg Sustainability Management Series
Thibaud Bastien, Sustainability Advisor, House of Sustainability
Frédéric Girs, Business Development Manager, House of Training
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Témoignages d’entreprises
Jean-Christope Bayard, Supply Chain Manager, Plastipak
Sara Nobels, ESG Coordinator, Advanzia
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Durabilité, gouvernance d'entreprise et leadership : stratégies et 
pratiques inspirantes
Bernard Mathieu, Directeur académique, Solvay Brussels School
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10:45

11:45 

La raison d’être, boussole pour la transformation de l’entreprise
Agnès Rambaud-Paquin, Senior Advisor, Des Enjeux et des Hommes

Mot de clôture
Muriel Morbé, CEO, House of Training



Restez informés

Rendez-vous sur 
www.sustainability.lu et abonnez-vous 

à notre Newsflash mensuel

Rejoignez-nous sur LinkedIn : 
House of Sustainability

http://www.sustainability.lu/


Présentation des Luxembourg 
Sustainability Management Series

Thibaud Bastien

Business Development and Sustainability Advisor

Frédéric Girs

Business Development Manager, House of Training



La structure du parcours

Fournir une compréhension holistique des 
enjeux du développement durable

• Risques et opportunités
• Réglementation
• Intégration dans la stratégie
• Outils concrets

Objectif

• Responsables RSE / ESG
• Directions
• Personnes concernées par le DD

Pour qui ?

• 12 modules
• Binômes experts + témoignages

Format



Module 0 - Introduction

Comprendre la durabilité appliquée au 
contexte de l’entreprise

• Cadre règlementaire européen
• Accords et standards internationaux
• Textes majeurs et initiatives au niveau 

national

Contenu

Stéphanie DELTENRE,
Forethix

Intervenante



Pilier 1 - Gouvernance

• Raison d’être comme outil stratégique
• Analyse de double matérialité
• Gouvernance ancrant le développement 

durable dans l’organisation
• CSRD & ESRS

Contenu

Agnès RAMBAUD-PAQUIN,
Des Enjeux et des Hommes

Philippe DROUILLON,
Metamorphosis

Intervenants
Lidia RAHAL,
INDR

Stéphanie DELTENRE,
Forethix

Témoignages



Pilier 2 - Prospérité

• Finance durable & Pacte Vert de l’UE
• Critères environnementaux et sociaux dans 

la conception d’un produit ou service
• Simultanément créer de la valeur pour 

l’entreprise et la société

Contenu

Julien FROUMOUTH,
ABBL

Philippe DROUILLON,
Metamorphosis

Intervenants

Valérie ARNOLD,
Conseillère indépendante

Témoignages



Pilier 3 - Planète

• Stratégie climatique conforme aux normes 
internationales

• Principes de l’économie circulaire et de 
l’analyse du cycle de vie

Contenu

Thomas GIBON,
LIST

Intervenants

Thibaud WAUTELET,
Postive ImpaKT

Témoignages



Pilier 4 - People

• Règlementations européennes et 
implémentation du devoir de diligence

• Sensibiliser les équipes au développement 
durable et les inclure dans la démarche

Contenu

Charlotte MICHON,
Charlotte Michon Avocat

Intervenants

Sophie ÖBERG,
IMS

Témoignages



Solvay LifelongLearning
Un atout académique pour l'excellence

Business Strategy 
Leadership
Finance
Sales Management
HR Management
Marketing
Sustainability

Je découvre le 
MBA Highlights

https://www.houseoftraining.lu/en_GB/training/general-management-sustainability-programme-mba-highlights-9678


Calendrier & modalités

MAI 2024 JUIN 2024 DEC 2024

MBA Highlights

16 AVRIL 2024

12 modules à la carte

8 modules à la carte

13.05 09.07

Luxembourg Sustainability Management Series

27.05 12.12



Témoignages : retours d’experiences

Jean-Christophe Bayard
Supply chain manager

Sarah Nobels
ESG coordinator,



ESG challenges tackled
and myths debunked
thanks to LSMS training

Sara Nobels
ESG coordinator
Head of Com & PR



ADVANZIA BANK S.A. BUSINESS SESSION CAAS – KITZBÜHEL 2024

THE REGULATORY MAZE

17



ADVANZIA BANK S.A. BUSINESS SESSION CAAS – KITZBÜHEL 2024

MYTHS AND
PUSHBACKS

18



ADVANZIA BANK S.A. BUSINESS SESSION CAAS – KITZBÜHEL 2024 19

“Climate
change
does not
apply to us”



ADVANZIA BANK S.A. BUSINESS SESSION CAAS – KITZBÜHEL 2024 20

“ESG is a
compliance
tick box
exercise”



ADVANZIA BANK S.A. BUSINESS SESSION CAAS – KITZBÜHEL 2024 21

“Reporting 
requirements
are a massive 
administrative
burden”



ADVANZIA BANK S.A. BUSINESS SESSION CAAS – KITZBÜHEL 2024 22

Core
Business

ESG“ESG
runs
alongside
core
business”



ADVANZIA BANK S.A. BUSINESS SESSION CAAS – KITZBÜHEL 2024

DOS AND DON’TS

23



ADVANZIA BANK S.A. BUSINESS SESSION CAAS – KITZBÜHEL 2024 24

DON’Ts
• Greenwash

• Tick box

• Think short-term

• Wait

• Overdo it



ADVANZIA BANK S.A. BUSINESS SESSION CAAS – KITZBÜHEL 2024 25

DOs
• Be pragmatic – “Continuous improvement”

• Learn from peers & build network

• Engage all stakeholders

• Train/involve employees

• Raise awareness/get buy-in

• Sell it as an opportunity! 



Thank you!

Sara Nobels
ESG coordinator
Head of Com & PR



La raison d’être, boussole pour la 
transformation de l’entreprise

Agnès Rambaud-Paquin
Senior Adivsor, Des Enjeux et des Hommes



LA RAISON D’ÊTRE
Boussole au service de la 
transformation de l’entreprise
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DEUX MOTS SUR LE CABINET 

INTRODUCTION

UNE RAISON D’ETRE (SOCIETE A MISSION)

« Déclencher les prises de conscience et accompagner le passage à l’action 

indispensables à la transformation des organisations, avec leur écosystème, 

vers des modèles soutenables. »

Pour la 6e année 

consécutive ! 

UN CABINET PIONNER PURE PLAYER RSE DEPUIS 2003          

(filiale depuis 2020 du Groupe Ecocert) 
40 consultants 2130

COLLABORATEURS

29
PAYS D’IMPLANTATION

UNE DOUBLE EXPERTISE

• CONSEIL EN STRATEGIE (exercices de – double – 

matérialité, formulation de Raison d’être, structuration de 

stratégies et feuilles de route RSE, reporting)

• CONDUITE DU CHANGEMENT (formation, coaching, 

transformation des métiers)
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INTRODUCTION

LA GENÈSE DE NOTRE ENGAGEMENT 

Les statuts juridiques

Au Royaume Uni
Community Interest Company 

(2005)
14 000 entreprises

Aux Etats Unis
Benefit Corporation (2010)
Purpose Social Corporation
Public Benefit Corporation

4 500 entreprises

En Italie
Società Benefit (2016)

1 500 entreprises

https://prophil.eu/panorama-international-des-statuts-hybrides-au-service-du-bien-commun/
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PLUS DE 40 MISSIONS 

INTRODUCTION



MISE EN 
CONTEXTE

55
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6

MISE EN CONTEXTE

LES IMPACTS DES ENJEUX SUR L’ACTIVITE ECONOMIQUE
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MISE EN CONTEXTE

LA DÉFIANCE VIS-À-VIS DE L’ENTREPRISE 
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MISE EN CONTEXTE

L’ÉVOLUTION DU CAPITALISME

• « Le capitalisme ne peut plus se donner comme seul objectif de 
générer du profit. Il doit avoir un sens politique et social. Le 
capitalisme que nous avons connu au XXe siècle est dans 
une impasse. Il a conduit à la destruction des ressources 
naturelles, à la croissance des inégalités et à la montée 
des régimes autoritaires. Son changement est indispensable ». 
-  Bruno Le Maire, Le Point, Juillet 2019

• " Notre vieux modèle basé sur les énergies fossiles et la 
pollution n'est plus adapté. Cette transition ne doit oublier 
personne. Elle devra embarquer tout le monde ou elle ne 
fonctionnera pas. Notre pacte est très ambitieux mais nous 
serons aussi très vigilants sur ses conséquences." - Ursula von der 
Leyen à propos du Pacte vert européen (ou Green deal), 11 décembre 
2020 
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MISE EN CONTEXTE

LA LOI PACTE

Société  

à missionRaison             
d’êtrePrise en compte            

des impacts
1

2
3

Toutes les sociétés

Volontaires
Pionnières

Article 1833 du Code Civil            

« La société est gérée dans 

son intérêt social, en prenant 

en considération les enjeux 

sociaux et environnementaux 

de son activité »

Article 1835 du Code Civil                     

« Les statuts peuvent préciser une 

raison d’être, constituée des 

principes dont la société se dote 

et pour le respect desquels elle 

entend affecter des moyens dans 

la réalisation de son activité »

Article L 210-10 du 

Code du Commerce 
« Une société peut faire 

publiquement état de la 

qualité de société à mission 

lorsque plusieurs 

conditions sont 

respectées »

OBLIGATOIRE

VOLONTAIRE

Légende
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MISE EN CONTEXTE

72 % 
des entreprises du CAC 40

et 58 % de celles du SBF 120

ont déclaré une Raison d’Etre

Étude BCG BrightHouse, 

nov 2022

L’ENGOUEMENT
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MISE EN CONTEXTE

LES SOCIETES A MISSION
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MISE EN CONTEXTE

LE REVERS DE LA MEDAILLE

46 % 
des administrateurs dont la 

société a adopté une raison 

d’être révèlent qu’elle n’est 

qu’occasionnellement 

voire jamais considérée 

comme facteur éclairant une 

prise de décision du conseil

 
Baromètre IFA ORSE PwC, mars 2022

1 salarié sur 3 (35%) 

PEUT AFFIRMER AVEC 

CERTITUDE QUE SON 

ENTREPRISE A FORMULÉ 

UNE RAISON D’ÊTRE 

Étude BCG BrightHouse, « Raison d’être 
des entreprises : De l’intention à l’action ? », 

mai 2022
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MISE EN CONTEXTE

LES RISQUES DE « PURPOSE-WASHING »



ÉCLAIRAGES

1414
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LA PYRAMIDE STRATEGIQUE

ÉCLAIRAGES

Mission

Vision 

WHAT Ce que l’entreprise fait pour créer de la valeur, pour qui elle 
le fait (horizon de 5-10 ans)

WHERE La direction dans laquelle l’entreprise va, ce qu’elle 
souhaite accomplir (ambition, espoir)

Valeurs
HOW La façon dont le business est conduit, ce que l’entreprise 
défend (éthique, principes, etc. dont il ne faut pas dévier)

Ce sur quoi l’entreprise va se concentrer Les cibles, marchés, 
secteurs, tendances

Plans stratégiques

Plans d’action
 

KPI

Ce que l’entreprise doit faire Les actions, ressources, résultats)

Comment l’entreprise va mesurer ses résultats

WHY Ce pour quoi l’entreprise existe, au-delà de la création de profit (horizon LT) 
…. Et sa contribution aux grands défis, les besoins sociétaux auxquels elle répond
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ÉCLAIRAGES

LE POURQUOI

https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action?language=fr

https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action?language=fr
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ECLAIRAGES

UNE DEFINITION

La contribution que l’entreprise apporte aujourd’hui et demain
aux principaux enjeux de ses domaines d’activité (économiques, 
sociaux, sociétaux, environnementaux) au regard de ses principales 

parties prenantes.
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UNE BOUSSOLE POUR LES DIRIGEANTS

ÉCLAIRAGES

Un filtre stratégique qui guide les décisions (investissements, choix stratégiques, rapprochements, etc..). 

Une inspiration pour les développements futurs qui peut/doit conduire à des renoncements.

Raison d’être : « Être au service 

du progrès de l’humanité »

Nous sommes animés par la conviction 

profonde qu’une chimie innovante 

apporte des solutions aux 

générations futures. En demandant plus 

à la chimie, nous avons l’ambition de 

contribuer de manière décisive à créer un  

« futur meilleur » pour nos collaborateurs, 

nos clients, la planète et la société dans 

son ensemble.

Raison d’être :

« Apporter la santé 

par l’alimentation au 

plus grand nombre. »
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UN REPERE POUR L’ECOSYSTEME

ÉCLAIRAGES

L A  R A I S O N  D ’ Ê T R E  D E  M I C H E L I N  

« Offrir à chacun une meilleure façon d'avancer » 

…se décline en engagements pris envers ses parties prenantes : 

• les clients 
(vente de pneus → la location facturée au kilomètre parcouru) 

• les collaborateurs 
(politique RH : GPEC, employabilité...) 

• les actionnaires 

• la société 
(actions / sécurité routière)
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Pour les candidats et collaborateurs 

• Où va l’entreprise ?

• Pourquoi je me lève le matin ?

• À quoi je sers et qu’est-ce que je sers ?

UNE REPONSE A LA RECHERCHE DE SENS

ÉCLAIRAGES

En quête de sens
Si tu veux construire un bateau, 

ne rassemble pas tes hommes et femmes pour leur donner des ordres, 

pour expliquer chaque détail, pour leur dire où trouver chaque chose... 

Si tu veux construire un bateau,

fais naître dans le cœur de tes hommes et femmes le désir de la mer.
  
Antoine de Saint-Exupéry 

‘‘
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LES RAISONS DE SE LANCER

• Formuler un nouveau plan stratégique (capter de 
nouvelles opportunités, redéfinir son business model,...)

• Aligner la Gouvernance sur une vision de l’avenir

• Fédérer l’interne (après un rachat, une cession d’actif, un 
changement de gouvernance....)

• Rétenir/attirer des talents (marque employeur)

• Transmettre l’entreprise (capter la singularité, 
transmettre un projet d’entreprise, ...) 

• Mobiliser les parties prenantes (clarifier son identité, se 
distinguer vs ses concurrents, entrainer son écosystème,...)

• Obtenir un label (ex. B Corp)

ECLAIRAGE



2222

LE 
LIVRABLE
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L ' É N O N C É  D E  R A I S O N  D ’ E T R E  

DES FORMULATIONS TROP PASSE-PARTOUT...

V E R B E S S U B S TA N T I F S A D J E C T I F S

Source : étude Comfluence 2020L E S  P L U S  U T I L I S É S  

Raison d’être : « Permettre à chacun de vivre pleinement des expériences sans laisser d'autres 

empreintes que celles de ses pas »
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L ' É N O N C É  D E  R A I S O N  D ’ E T R E  

9 CRITÈRES POUR UN ENONCE TRANSFORMATIF

#1 SIMPLE

#2 SYNTHÉTHIQUE

2 SUR LA FORME 7 SUR LE FOND

#3 DIFFÉRENCIANTE (versus concurrents)

#4 PERENNE (vision long terme)

#5 INSPIRANTE (pour l’interne)

#6 ADAPTABLE (aux différents métiers)

#7 CRÉDIBLE (transformatrice mais atteignable)

#8 EN CORRESPONDANCE AVEC LES ODDs

#9 INCLUSIVE DES PARTIES PRENANTES
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L E  L I V R A B L E

L’INCARNATION DANS DES ENGAGEMENTS

5 axes d’engagement vis-à-vis 

des parties prenantes 

• Combattre les pollutions 

et accélérer la transition écologique

• Garantir des résultats dans la durée 

avec des services innovants

• Accroitre la prospérité 

et les résultats dans la durée

• Donner du sens 

et accompagner le développement 

et l’engagement des collaborateurs

• Soutenir le développement des territoires 

de manière responsable 

Un énoncé : contribuer au progrès humain, en s’inscrivant résolument dans les ODD 
définis par l’ONU, afin de parvenir à un avenir meilleur et plus durable pour tous

18 enjeux + objectifs
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10 ERREURS A EVITER

C O N C L U S I O N

1. Ne pas comprendre qu’il s’agit d’un projet d’entreprise (et transversal)

2. Ne pas s’attacher par-dessus tout à ce que la Gouvernance s’en empare (Comex, CA)

3. Ne pas se donner les moyens appropriés (Copil, contributeurs, temps …)

4. Faire l’impasse sur l’existant

5. Envisager la démarche comme un projet de communication et aller trop directement sur le 
wording 

6. Favoriser le consensus mou

7. Faire l’économie d’un vrai travail sur et avec les parties prenantes 

8. Ne pas traduire la RE en objectifs

9. Ignorer les implications sur la stratégie, les process, la culture

10. Négliger la phase de déploiement 



3 rue du Louvre, 75 001 Paris

Tel : 01 44 86 03 20

contact@desenjeuxetdeshommes.fr

www.desenjeuxetdeshommes.com

RETROUVEZ-NOUS SUR

28

http://www.desenjeuxetdeshommes.com/
https://twitter.com/desEdesH
https://www.linkedin.com/company/949609/admin/
https://www.facebook.com/desEdesH
https://www.youtube.com/channel/UCnYM17kuAE_qImf_c4cUPwQ/featured


Durabilité, gouvernance d'entreprise et 
leadership : stratégies et pratiques inspirantes

Bernard Mathieu
Academic Director Sustainability Programmes

Lifelong Learning Solvay



DURABILITÉ, 
GOUVERNANCE
D'ENTREPRISE ET
LEADERSHIP

Une approche pragmatique

Bernard Mathieu



CONTENU
L’URGENCE D’AGIR
LA BOITE A OUTILS DE LA TRANSFORMATION
LA GOUVERNANCE: OPERATIONALISATION DE LA DURABILITE
UN LEADERSHIP ’CATALYSEUR’ DE LA TRANSFORMATION
EXEMPLES CONCRETS

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024



Accélérer la transformation 
des entreprises - et de notre économie dans son ensemble -
vers des modèles et des pratiques durables.

58
Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024

Notre modèle économique ne parvient que 
partiellement à rencontrer les besoins du présent,

et met fortement en danger la capacité des 
générations futures à rencontrer leurs propres 
besoins*. 

The burning platform
Building a sense of urgency and a shared/heartfelt
commitment
at all levels of an organisation/a community/society. * Définition du développement durable selon le rapport “Our Common 

Future”, Brundtland Commission (UN World Commission on Environment 
and Development), octobre 1987



Fait scientifique: 

nos modèles actuels sont 
incompatibles avec les 

limites physico-chimiques de 
la planète Terre.

60

Les "Neuf Limites Planétaires »: espace opérationnel sûr pour l'humanité 
basé sur les processus complexes (biologiques, chimiques, physiques) de 

régulation de la stabilité du système Terre.

Un objectif ‘macro’: réintégrer les limites planétaires

Rockström, J., Gupta, J., Qin, D. et al. Safe and just Earth system boundaries. Nature(2023). https://doi.org/10.1038/s41586-023-06083-8Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024



« Espace opérationnel sûr et équitable » pour l’humanité 

Au sein du « Donut »: espace sûr & juste pour l’humanité: économie inclusive et durable.

Un objectif ‘macro’: opérer au sein du « Donut »

Source: Kate Raworth (économiste, Oxfam), 2012

Les sciences naturelles ont défini les limites extérieures
(les limites planétaires), « le plafond ».

La justice sociale permet de définir les
limites intérieures, « le plancher »: ces
limites relèvent des droits humains, des
besoins essentiels de chaque personne
pour assurer son épanouissement.

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
61



62Source: EU Commission, 6 February 2024

Les ambitions politiques sont fortes

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024



63

Emissions de l'UE, incluant les émissions 
historiques (1990-2022) et les émissions 
projetées (2023-2050), basées à la fois sur les 
politiques climatiques existantes et les 
politiques climatiques                       
«supplémentaires ».

Les points rouges indiquent les objectifs et 
les objectifs proposés pour les réductions 
d'émissions dans le cadre de la loi 
européenne sur le climat.

Les émissions incluent les parts de l'aviation 
internationale, ainsi que l'utilisation des 
terres, le changement d'affectation des 
terres et la foresterie (UTCATF).

Source: Eurostat,
https://www.carbonbrief.org/qa-european-commission-calls-for-90-cut-in-eu-
emissions-by-2040/

L’implémentation est à la traîne…

https://www.eea.europa.eu/en/analysis/indicators/total-greenhouse-gas-emission-trends?activeAccordion=546a7c35-9188-4d23-94ee-005d97c26f2b


La Suisse condamnée par la Cour européenne des 
Droits de l’Homme.

La Cour : « le changement climatique est aujourd'hui l'un des plus grands 
défis pour les droits de l'homme. 

Si les gouvernements ne respectent pas leurs propres politiques 
climatiques, ils violent les droits de leurs citoyens. »

Une association de 2 500 "grand-mères du climat" est allée en justice car 
la Suisse était jugée faire trop peu pour lutter contre le changement 
climatique. Elles font valoir que leur droit à la vie familiale, à la protection 
de leur domicile et à leur intégrité physique est ainsi violé.

. 64

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Une transformation 
d’une vitesse et d’une ampleur sans précédent.

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Une transformation 
d’une vitesse et d’une ampleur sans précédent

mettant à l'épreuve 
nos capacités de prise de décision et d'implémentation.

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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INNOVATIONS TECHNOLOGIQUES

NOUVEAUX ‘BUSINESS MODELS’

CADRE REGLEMENTAIRE FAVORABLE

COMPORTEMENTS INDIVIDUELS (‘SOBRIETE’)

NOUVEAUX INDICATEURS DE VALEUR, 
DE CROISSANCE, DE BIEN-ÊTRE

NOUVEAUX MODELES DE GOUVERNANCE

LEADERSHIP ADAPTE

La boîte à outils de la transformation des entreprises

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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La gouvernance, pilier invisible et indispensable

Le ‘G’ dans ‘ESG’ 
permet l’opérationalisation
de la durabilité 
au sein de l’entreprise.

Organe responsable: le CA.

La Gouvernance:

- structure à travers laquelle les objectifs de 

l'entreprise sont définis, et les moyens 

d'atteindre ces objectifs et de surveiller la 

performance sont determinés.

- ensemble de relations entre la direction 

d'une entreprise, son conseil d'administration, 

ses actionnaires et autres parties prenantes. 

OCDE

Sources: OCDE (2015), G20/OECD Principles of Corporate Governance, 
Éditions OCDE, Paris, https://doi.org/10.1787/9789264236882-en

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024

https://doi.org/10.1787/9789264236882-en
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2024 Corporate Climate Responsibility Monitor, report by the European nonprofits Carbon Market Watch and NewClimate Institute

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024

https://carbonmarketwatch.org/2024/04/09/2030-climate-targets-of-over-50-top-corporations-significantly-off-track-to-keep-within-1-5c-limit/
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Comment définir                       
les objectifs de durabilité ?

Comment définir les actions à 
mettre en œuvre et allouer les 

ressources?

Comment divulguer les 
résultats atteints ?

Comment contrôler la 
performance de l’entreprise?

Comment contrôler 
l’adhérence aux règles ?

La gouvernance, pilier invisible et indispensable
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Exigences de 
rendements financiers 

à court terme des 
actionnaires.

Exigences allant bien 
au-delà de la 

contribution financière 
des parties prenantes: 

employés, ONGs, 
clients, investisseurs, 

etc.

Connaissance continue des attentes des parties prenantes
Leadership fort capable de décider des priorités

Une question d’équilibre

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024



73

Une gouvernance 
au service de la transformation 

1. L’engagement commence par le haut

Le Conseil d’Administration et le Comité de Direction (comité exécutif) 
doivent refléter l'engagement de l'ensemble de l'entreprise envers la durabilité.

Instituer un 
« comité de pilotage » 

interfonctionnel pour déployer 
la stratégie de durabilité

Supervision des aspects 
‘durabilité’ au niveau du 
Conseil d’Administration

Une voix à la durabilité dans 
le Comité de Direction:
CSO ou CEO ou CPO 

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Une gouvernance 
au service de la transformation 

1. L’engagement commence par le haut

Le Conseil d’Administration et le Comité de Direction (comité exécutif) 
doivent refléter l'engagement de l'ensemble de l'entreprise envers la durabilité.

Supervision des aspects 
‘durabilité’ au niveau du 
Conseil d’Administration

Une voix à la durabilité dans 
le Comité de Direction:
CSO ou CEO ou CPO 

Instituer un 
« comité de pilotage » 

interfonctionnel pour déployer 
la stratégie de durabilité

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Une gouvernance 
au service de la transformation 

COMITE DE DEVELOPPEMENT 
DURABLE (CDD)

COMITE DE NOMINATION ET 
REMUNERATION

COMITE D’INVESTISSEMENT

COMITE 
D’AUDIT

divulgation d’informations non financières 
gestion des risques (y compris les risques ESG)

expertise et performances ESG: critères pour les 
nouveaux membres
la rémunération des dirigeants inclut une composante ESG

les performances ESG sont également un critère 
déterminant d’investissement

Réunions conjointes entre les différents comités 
Chaque comité compte au moins un membre qui siège également au CDD.

INTERFACES
CONSEIL 
D’ADMINISTRATION

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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…

Une gouvernance 
au service de la transformation 

CONSEIL 
D’ADMINISTRATION « Notre objectif n’est pas que le CDD 

devienne un élément permanent.

Il existera jusqu’à ce que l’ensemble du 
Conseil d’administration puisse 
superviser efficacement les questions 
relatives aux critères ESG. »

Géraldine Nolens,
Executive-Vice-President, member of the Management Board Umicore

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Comme souvent, 
lorsqu’il s’agit de structures ou fonctions liées
à la durabilité…

« Mon job est de me rendre superflu. »

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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…

Une gouvernance 
au service de la transformation 

Source: Ron Soonieus, « Designing Sustainability Governance, Board Structures 
and Practices for better ESG Performance », Ron Soonieus, INSEAD

INTEGRATION
AU SEIN DU
CONSEIL
D’ADMINISTRATION

6 MODELES

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Une gouvernance 
au service de la transformation 

Source: www.holcim.com

The Committee is responsible for:

• Monitoring company ESG performance 

• Advising on resources and processes required to minimize or eliminate risks related to ESG

• Supporting the development of a company culture focused on ESG

• Recommending the inclusion of sustainable development and social responsibility matters in business models and strategy

See the Committee Charter: https://www.holcim.com
CSO as standing guest

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024

https://www.holcim.com/
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Une gouvernance 
au service de la transformation 

I. L’engagement commence par le haut

Le Conseil d’Administration et le Comité de Direction (comité exécutif) 
doivent refléter l'engagement de l'ensemble de l'entreprise envers la durabilité.

Instituer un 
« comité de pilotage » 

interfonctionnel pour déployer 
la stratégie de durabilité

Supervision des aspects 
‘durabilité’ au niveau du 
Conseil d’Administration

Une voix à la durabilité dans 
le Comité de Direction:
CSO ou CEO ou CPO 

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Une gouvernance 
au service de la transformation 

Son job est – autant que possible… – de se rendre superflu

Chief Sustainability Officer Chief Officer Corporate Social 
Responsibility

Executive/Senior Vice President of 
Sustainability Head of Sustainability, …

Responsable de la Durabilité 
relevant du CEO ou d'autres dirigeants de premier plan

Isabelle De Bruyne, CSO de CFE, Photo: Luc Hilderson, time for society, FEB, 2023
Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Standardised management 
systems (ISO, EMAS, etc)

Legal compliance: monitoring, 
audits (in-house + supply chain)

Mandatory environmental / 
social reporting (ex. EU ETS)

Obtaining/renewing necessary 
permits

Legal watch: monitoring of 
relevant legislative 
developments

Development and update of the 
sustainability strategy

External partnerships for 
sustainability

Support to other functions to 
embed sustainability in their own 
processes

Internal projects aimed at 
improving ESG performance

Benchmarking competitors’ 
strategies and performance

External representations: 
conferences, speeches

Monitoring and reporting of 
ESG indicators

Sustainability rating 
agencies

Annual Sustainability report 
/ Integrated report

Trainings for employees 
(onboarding, regular reskilling), 
internal communication, …

(Support to) communication 
towards customers: LCA/EPDs, 
labels, specific brands, ...

La fonction « sustainability » en entreprise

Stratégie ESG et support à 
la mise en oeuvre

Conformité légale Conscientisation, 
formation,
communication

Monitoring & 
reporting

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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6 (humbles) recommandations 

Limitez le temps consacré
au monitoring et reporting ESG: 

intégrez !

Soyez persévérant… avec une bonne 
dose de diplomatie

Définissez vos « lignes rouges » 
personnelles. Et respectez-les

Résistez à la tentation de passer d'une 
conférence à l'autre (la durabilité ne 

devrait pas être un ‘égo-trip’)

Gardez une distance critique saine vis-
à-vis de votre entreprise

Exposez les décideurs de votre 
entreprise 

aux parties prenantes externes

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024



84

Exposez les décideurs de votre 
entreprise 

aux parties prenantes externes

Partenariat avec une ONG de 
conservation de la nature: 
protection de la biodiversité 
sur les sites miniers / les 
carrières.

Ressources supplémentaires 
(biologistes) + réputation 
améliorée + mobilisation des 
employés dans les opérations + 
sentiment de fierté de la part de 
la direction + ...

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Exposez les décideurs de votre 
entreprise 

aux parties prenantes externes

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Exposez les décideurs de votre 
entreprise 

aux parties prenantes externes

Impliquer le CEO, les membres du Comité Exécutif, les top managers… dans la communication ESG de 
l’entreprise. Plutôt que les responsables ‘sustainability’.

Programme systématique de participation à des conférences, événements, enseignements axés sur la 
durabilité dans chaque pays du groupe.

 PROGRAMME ‘TOP MANAGERS AS ‘ESG AMBASSADORS’

 TOUS LES SITES DE L’ENTREPRISE DOIVENT ETRE COUVERTS PAR UN PLAN 
D’ENGAGEMENT AVEC LES PARTIES PRENANTES

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Exposez les décideurs de votre 
entreprise 

aux parties prenantes externes

Stakeholder advisory panel Réunions régulières avec le Président du CA, le CEO, 
d’autres top managers. Mandats limités dans le temps (ex. 3 ans): 
monde académique, ONGs, clients, fournisseurs, représentants 
du personnel, communautés locales, …

Cycle de 2 ans, sur un sujet spécifique 
Exemple: ‘transition énergétique rapide et juste’

BASF Sustainability Lab

Source: www.basf.com/
Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Une gouvernance 
au service de la transformation 

II. Responsabilités clairement définies et communiquées, à tous niveaux

Principe d’adaptation aux 
réalités locales: 

flexibilité offerte dans les 
ambitions ESG (vers le haut !)

Responsabilisation:

objectifs déclinés pour 
chaque niveau de 

responsabilité

en lien avec la contribution 
de chacun à la performance 
globale de l'entreprise en 
matière de durabilité

Intégration dans les 
objectifs individuels des 
employés

flexibilité de renforcer la 
stratégie de durabilité 
d'entreprise à l’échelle 
locale. Durabilité comme 
outil de renforcement de 
l'engagement des employés.

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Un leadership ‘catalyseur’ de la transformation

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Persuasion et influence 
communication permanente 

et capacité à générer 
l’engagement

Gestion du changement
dépasser les résistances au 

changement

Agilité individuelle
gérer la complexité

Un leadership
au service de la transformation 

Executive Master Sustainability Transformation, SLL

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Un leadership
au service de la transformation 

Gérer la complexité 

Notre ‘boussole’
d’apprentissage en durabilité

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Un leadership
au service de la transformation 

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Un leadership
au service de la transformation 

Vision systémique

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024
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Un leadership
au service de la transformation 

Optimisation du système: 
intérêts financiers, environnementaux, sociétaux (dilemmes)
intérêts des diverses parties prenantes

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024



95

Un leadership
au service de la transformation 

Compréhension de son impact direct et de ses impacts indirects
mise en mouvement, individuelle et collective – vers un avenir désirable

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024

Et tous ensemble crions : 

« A l'avenir ! » 

Ernest Solvay, 1888
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Conclusion: en un mot:

Source: https://fr.vecteezy.com/photos-gratuite/adulte

La gouvernance n’est pas affaire de plaisir.
Elle peut sembler austère dans le monde de l’ESG.

Elle constitue le socle indispensable sur lequel repose toute 
transformation durable.

MERCI !

Bernard Mathieu, Solvay Lifelong Learning, 2024



MERCI !
QUESTIONS? 

Bernard Mathieu
Directeur Académique 

Email: Bernard.mathieu@solvay.edu

mailto:Sandrine.kram@solvay.edu


Muriel Morbé
Directrice de la formation de la Chambre de Commerce; 

CEO de la House of Training

Votre avis nous intéresse

Mot de conclusion



Merci de votre attention.

Contactez-nous:

Chambre des Métiers 
ehandwierk@cdm.lu

Chambre de Commerce 
sustainability@cc.lu

mailto:ehandwierk@cdm.lu
mailto:sustainability@cc.lu
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