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A propos d e Sense 

 

 

 

SENSE est un cabinet de conseil au Management indépendant travaillant dans trois domaines : 

È Les dynamiques RH Ŝǘ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜΣ 
È Les programmes de ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ politiques de Développement Durable ou 

de Responsabilité Sociale en particulier, 
È Le management des Technologies ŘŜ ƭΩLƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ. 

Notre approche et notre culture sont celles de Praticiens du management. Nous pensons que les 
stratégies appartiennent aux Entreprises et ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ Řŀƴǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǉǳŜ Ǝƛǘ ƭΩŜǎǎŜntiel des 
richesses des projets de transformation (et donc également les risques majeurs). Pour nous « Le Diable 
ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ƭΩƛŘŞŜ Ƴŀƛǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜ ƭΩƛŘŞŜ »  

Travaillant sur les programmes de Responsabilité Sociale et Environnementale en entreprise, notre 
approche et nos démarches se veulent réalistes et pragmatiques. Nous avons parfois constaté des 
difficultés de perception des enjeux ou des réticences ŘŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜ 5ƛǊƛƎŜŀƴǘǎ Řŝǎ ƭƻǊǎ ǉǳΩƛƭǎ ȅ ǾƻƛŜƴǘ 
une logique militante ou culpabilisante. 

±Ŝƴŀƴǘ Řǳ ƳƻƴŘŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƴous revendiquons dans nos approches un éclairage privilégié sur les 
« bénéfices métier » de la démarche de RSE. « bƻǘǊŜ Ƴƛǎǎƛƻƴ ƴΩest pas de changer le monde, mais 
ŘΩŀƛŘŜǊ ƴƻǎ ŎƭƛŜƴǘǎ Ł ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ Ŝƴ ǇǊƻŦƻƴŘŜǳǊ Ł ǳƴ ƳƻƴŘe qui change »  

bΩƘŞǎƛǘŜȊ Ǉŀǎ Ł ƴƻǳǎ ŦŀƛǊŜ connaitre votre sentiment sur ce Livre Blanc en contactant directement les 
Auteurs. 

 

François Rabasse
rabasse@sense-mc.com

06 17 65 70 81

Laetitia de Gaulle
degaulle@sense-mc.com

06  88 97 69 11
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La question posée  
 Un constat partagé : la RSE est un phénomène de fond 

En 2008, la notion de politique de RSE ou de développement Durable en Entreprise connait une réelle 
actualité. Les questions qui se posent aux Dirigeants tiennent plus aux contours de la RSE (« Quel est le 
périmètre exact ? »), aux priorités à y donner (« vǳΩŀƛ-je à y gagner ? ») ou aux risques (« Puis-je 
attendre ? »). 

Phénomène de fond, la RSE porte une « vraie » dimension de management qui, de fait, imposera aux 
ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘŜ ŎƻƳƳŀƴŘŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘΩŜƴ ŦŀƛǊŜ ζ un peu plus » ǉǳΩŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ. Il ne faut pas 
se le cacher, démarrer une politique de RSE ou de Développement Durable ajoute une dimension 
supplémentaire, et ǎŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ƴŞŎŜǎǎƛǘŜ ǳƴ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ financier et en « ressources rares ». 
Mais la RSE est une réalité, une réponse aux grands défis qui se présentent ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ aux 
entreprises : renchérissement durable du coût dŜ ƭΩŞƴergie, « guerre des talents », exigences de 
transparence ; et pŜǊǎƻƴƴŜ ƴΩŀ ǇǊŞǘŜƴŘǳ ǉǳŜ ƭŜ Ƴanagement dΩ9ntreprise était chose simple. 

La bonne nouvelle est que les bénéfices existent, ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ ŘŜ ƳƛŜǳȄ en mieux identifiés et mesurés, 
grâce à la littérature, aux études sur le sujet et aux Sociétés précurseurs et qui ont fait des choses qui 
ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ζ se voient ». 

La question posée : un regard « terrain » sur la mise en ǆǳǾǊŜ 

[ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ŎŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ƴΩŜǎǘ ƴƛ ŘŜ ŘǊesser un état des lieux monographique de projets exemplaires, ni 
ŘŜ ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ ǎǳǊ ƭŜ ōƛŜƴ ŦƻƴŘŞ ƻǳ ƭŜǎ ŀǘǘŜƴŘǳǎ dŜ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘŜ w{9Σ Ƴŀƛǎ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ǉǳŜƭǉues clés 
de succès opérationnels. Les questions que nous nous sommes posées sont donc ŘΩƻǊŘǊŜ Ǉlus 
« opérationnel » que « stratégique » :  

Č Comment se passe dans la pratique la mise au point de ces politiques ?  
Č Comment passe-t-ƻƴ ŘΩǳne « Politique de RSE » à un « Programme de RSE » ?  
Č Quelles sont les surprises, bonnes ou mauvaises, les découvertes, les écueils rencontrés dans la 

pratique ? 
Č Quels enseignements peut-on en tirer ? 

La qualité des échanges avec les managers qui nous ont reçus nous a fourni une moisson 
singulièrement riche. Que la synthèse proposée ici puisse intéresser le lecteur et lui permettre 
ŘΩŀǾŀƴŎŜǊ Řŀƴǎ ǎƻƴ propre projet ; ƭΩobjectif de ce Livre Blanc sera alors atteint. 



 

aŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ une politique de RSE : Freins, leviers, bonnes pratiques 
 

 

   5  

 

Méthodologie  

 

 

 

 

 

 

 

 

Un parti ǇǊƛǎ Υ [ΩƛƴǘŜǊǾƛŜǿ face à face 

[ΩŜƴǉǳşǘŜ qualitative peut être  un exercice compliqué, a fortiori ƭƻǊǎǉǳΩƻƴ ŀŘǊŜǎse une matière 
comme le management. Par choix, nous avons réalisé un état des lieux des expériences et 
pratiques des Acteurs par ƭŜ ōƛŀƛǎ ŘΩentretiens face à face, plus lourd à conduire, mais plus riche 
dans les résultats.  

Par construction, nos interlocuteurs sont des Managers capables de porter un regard sur leurs 
pratiques et occupant des fonctions dans des SociétŞǎ ŘƛǎǇƻǎŀƴǘ ŘΩǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ǊŜŎǳƭΣ ŎϥŜǎǘ-à-dire 
avec une « ancienneté » sur le sujet. 

On retrouvera dans notre panel de Sociétés des «précurseurs» de la RSE en France, notamment 
Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŀ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ŀǎǎŜȊ ŦƻǊǘŜ ŘŜ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜ ŘŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘion et du secteur des 
Utilities. Mais nous avons également rencontré des Sociétés moins « exemplaires » qui ne 
communiquent pas beaucoup sur leurs politiques, soit par choix, soit par culture. 

Une représentativité des secteurs économiques « marchands » 

Sans chercher ƭΩŜȄƘŀǳǎǘƛǾƛǘŞ ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎΣ ƴƻǳǎ nous sommes efforcés ŘΩŞŎƘŀƴƎŜǊ 
avec des acteurs dont les politiques de RSE ont des contours et dŜǎ ŎƘŀƳǇǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ différents. 
Nous nous sommes concentrés sur les secteurs économiques « marchands », le Secteur Public 
(Collectivités, MiniǎǘŝǊŜǎ Ŝǘ ŀǳǘǊŜǎ ŘƻƴƴŜǳǊǎ ŘΩƻǊŘǊŜ Ǉublics) ƧǳǎǘƛŦƛŀƴǘ ŘΩǳƴ ǊŜƎŀǊŘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘΣ 
compte tenu de ses ressorts de décisions et modes de fonctionnement spécifiques. 

bƻǳǎ ƴΩŀǾƻƴǎ Ǉŀǎ ŘŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƳƻōƛƭŜ ƴƛ de l ΨƛƴŘǳǎǘǊƛŜ ǇŞǘǊƻƭƛŝǊŜΦ 
/ΩŜǎǘ ǳƴ ŎƘƻƛȄ ǎƛƳǇƭƛŦƛŎŀǘŜǳǊΣ ƭŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ŘŜ ŎŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ étant à lecture complexe. 

Les tailles des sociétés 

« La RSE est-ŜƭƭŜ ƭΩŀǇŀƴŀƎŜ ŘŜǎ ƎǊŀƴŘŜǎ ǎociétés ? » est une question récurrente. Les effectifs 
des entreprises que nous avons rencontrées vont de 60 collaborateurs pour la plus modeste, à 
450 000 collaborateurs pour la plus importante. Le centre de gravité se situe autour de 20 000 
collaborateurs.  
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à 100 000 1 000 à
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TAILLES

[Collaborateurs ïpérimètre Groupe]

Non NRE

OBLIGATIONS DE REPORTING
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bŞŀƴƳƻƛƴǎΣ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ōƻƴƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜΣ ƻƴ ǘǊƻǳǾŜ ŘŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ w{9 ƻǊƛƎƛƴŀƭŜǎ Ŝǘ ŀǎǎǳƳŞŜs au 
sein de petites structures, et pas uniquement dans les filières ǘǊŀǾŀƛƭƭŀƴǘ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ 
ou très proches du tissu social ou associatif. 

Une remarque qui déplace le curseur vers la grande taille : Par convention, les effectifs 
comptabilisés sont des effectifs « Groupe », y compris lorsque nous avons rencontré des filiales 
françaises de sociétés internationales. 

Les obligations déclaratives : Un levier de progrès RSE ? 

Nous verrons plus loin ce qui en est dit ; pour le savoir, nous nous sommes efforcés de 
photographier a peu près équitablement les Sociétés non soumises à déclaration définie par la 
législation NRE (Sociétés ne faisant pas appel au marché, Mutuelles), les sociétés du CAC 40 avec 
une forte « exposition NRE », et les sociétés NRE « hors CAC 40 ». 

Les expériences RSE : Une dimension culturelle, des spécificités nationales ? 

LŜ ǇŞǊƛƳŝǘǊŜ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ǇƻǊǘŜ ǎǳǊ ƭŀ CǊŀƴŎŜΦ tƻǳǊ ŜǎǎŀȅŜǊ ŘΩŀǇǇǊƻŎƘŜǊ ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ 
variations culturelles et organisationnelles, il Şǘŀƛǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ ǊŜŎǳŜƛƭƭƛǊ ƭΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜΣ Ł ŎƾǘŞ 
de sociétés purement Françaises, de filiales Françaises de groupes internationaux. Par ailleurs 
plus ŘΩǳƴŜ ƳƻƛǘƛŞ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ a été réalisée dans des Groupes Français de dimension 
internationale. Nous aborderons plus loin les difficultés (mais aussi parfois les avantages) de 
décliner une politique RSE dans ces conditions. 

aƻŘŝƭŜ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜΣ ƴƛǾŜŀǳ ŘΩƛntégration. 

Au regard de la dimension systémique de la RSE et ǇƻǳǊ ǇƻǳǾƻƛǊ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎƛŜǊ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ǎǳƧŜǘǎ 
de communication externe et de pression des clients, nous avons pris soin de rencontrer des 
entreprises dans un modèle strictement « B2B », de celles qui adressent un consommateur ou 
un « Client final » (B2C). 

Nos Interlocuteurs de premier rang : Les Responsables de Programmes 

Ils sont les « gardiens de la politique η ŘŜ w{9 ƻǳ ŘŜ 5ŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 5ǳǊŀōƭŜ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 
et, lorsque la fonction existe, ils sont Directeur du Développement Durable ou Directeur « en 
charge », ou Directeur du Programme RSE. 

[ƻǊǎǉǳŜ ƭŀ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ƴΩŜȄƛǎǘŜ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜΣ ǉǳŜ ŎŜ ǎƻƛǘ ǇŀǊ ŘŞŦŀǳǘ όƭΩƘƛǎǘƻƛǊŜύΣ ǇŀǊ 
ŎƘƻƛȄ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƻǳ ǇŀǊ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘŜ ǘŀƛƭƭŜΣ ƴƻǎ LƴǘŜǊlocuteurs « en charge» sont rattachés à la 
Direction Générale, à la DRH, à la Production / Qualité, ou au Marketing. 

SECTEURS ECONOMIQUES

PÉRIMÈTRE ET CULTURE

Société à périmètre 

France

Filiale française de 

groupe 
international

Groupe international dôorigine fran­aise
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Un deuxième regard : Nos « témoins qualifiés » 

Ils connaissent très bien ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ un ou plusieurs aspects de la 
problématique. Leur avis sur les freins et leviers rencontrés par les Entreprises a enrichi notre 
analyse. Nous les avons interrogés sur des sujets tels que le poids de « la conviction du 
dirigeant », « ƭΩLƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ {ƻŎƛŀƭŜƳŜƴǘ wŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ », « la dimension environnementale » 
ou la « formation des dirigeants ». 

Le troisième regard : Les managers en charge de dérouler les politiques RSE 

Nous nous sommes enfin posé la question « ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘΣ ǉǳΩŜn pensent les intéressés ? Les 
managers de terrain ont-ils la même perception des freins et des leviers que la Direction du 
Développement Durable avec laquelle ils travaillent ? ». Nous sommes revenus dans quelques 
entreprises précédemment visitées pour y rencontrer un « correspondant développement 
Durable » ŘΩǳƴƛǘŞ opérationnelle, un DSI, un DRH et un DG de filiale. 

Comment ont été choisies les Sociétés rencontrées ? 

hǳǘǊŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƻƴǘ ŀŎŎŜǇǘŞ ŘŜ ƴƻǳǎ ǊŜŎŜǾƻƛǊ Ŝǘ ŘŜ ƴƻǳǎ ŎƻƴǎŀŎǊŜǊ ŘŜ ƭŜǳǊ ǘŜƳǇǎΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ 
ǇƻǳǊ ƳƻƛǘƛŞ ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ŦǊŀǇǇŞ Ł ƭŀ ǇƻǊǘŜ ŘŜǎ ζ acteurs exemplaires et visibles » de la RSE, 
et, pour les autres, identifié des acteurs dans les filières et les modèles que nous recherchions. 

 

Une difficulté préalable : La 
complexité du sujet 

 

Présentation des résultats : 

Dissocier, dans une restitution, les freins des leviers, les isoler des bonnes pratiques, est un exercice 
académique source de redondances. Les informations collectées sont donc ici organisées par 
thématiques de management (Formation, communication, process, mesures & reporting, etc.). Pour 
chŀǉǳŜ ǎǳƧŜǘ ǎƻƴǘ ŘƛǎŎǳǘŞǎ ƭŜǎ ŦǊŜƛƴǎΣ ƭŜǎ ƭŜǾƛŜǊǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘǎ ǉǳƛ ǎΩŜƴ ŘŞƎŀƎŜƴǘΦ 

5ŀƴǎ ƭŜ ǎƻǳŎƛ ŘΨƻǊƎŀƴƛǎŜǊ ŎŜǘǘŜ ζ moisson », et parce que la segmentation recouvre une réalité 
ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ǎƻƴǘ ǇǊŞǎŜƴǘŞǎ Ŝƴ ŦǊŜƛƴǎ Ŝǘ ƭŜǾƛŜǊǎ : 

Č De niveau « pilotage stratégique » 
Č De niveau « structure, culture, organisation η ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 
Č De niveau « Programme », i.e. problématiques de terrain 

 

MODÈLE ECONOMIQUE

B2C

Modèle mixte B2B
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Le « niveau haut  » :  

Freins et leviers relevant de s stratégie s de lõentreprise 

Une difficulté préalable : 
La complexité du sujet 

De quoi parle-t-on ?  

vǳΩŜƴǘŜƴŘ-on par Développement Durable ou Responsabilité Sociale ? 

Au-delà de la sémantique, y-a-t-il des acceptations différentes ? 

Le sujet est-il facilement lisible, est-il autoporteur, pour une entreprise ǉǳƛ ǎΩȅ ǘǊƻǳǾŜ ŎƻƴŦǊƻƴǘŞŜ ? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

« Je ne sais pas qui est responsable de la 
chose, mais la RSE est vraiment la très 
mauvaise traduction de CSR [Corporate 
Social Responsibility] » 

 

UN SUJET PROTEIFORME PORTEUR DE SA PROPRE COMPLEXITE 

Trois préliminaires 

Selon la définition la plus répandue, le concept ŘŜ wŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ {ƻŎƛŀƭŜ ŘŜ ƭΩ9ƴǘǊŜǇǊƛǎŜ όw{9ύ ǘǊŀŘǳƛǘ 
ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ Ǿƻƭƻƴǘŀire par une entreprise de préoccupations sociales, sociétales et 
environnementales à ses activités commerciales et dans ses relations avec ses « Parties Prenantes »1 

Bien que parfois brouillée par la forte médiatisation du thème du « Développement Durable » et 
même si les esprits chagrins trouveront des contre-exemples, ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜ ces politiques 
recouvre, le plus souvent, une réalité tangible. On ne « fait pas » de la RSE avec pour seul objet de 
ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ǎǳǊ ƭΩƛƳŀƎŜΦ 

Outre quΩelles ont des histoires, des cultures et des trajectoires différentes, les entreprises adoptent 
des attitudes très variables dans les contenus comme dans la profondeur, en ce qui concerne 
ƭΩƻǳǾŜǊture vers la société, la ŎƻƴǘǊƛōǳǘƛƻƴ Ł ƭΩŞǉǳƛǘŞ ǎƻŎƛŀƭŜΣ ou encore Ł ƭΩŀŎŎŝǎ ŘŜ tous aux biens 
essentiels et au développement des Territoires où elles se sont implantées 

 Une définition intrinsèquement hétérogène 

On entendu fréquemment dire que les contours et les définitions sont beaucoup trop flous, très 
conceptuelsΣ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ŘƛŦŦƛcile de se « frotter » au sujet dans une démarche pragmatique. 

Il faut admettre ǉǳŜ ƭŀ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴ Ŝǎǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜ ŘΩǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ Ł ƭΩŀǳǘǊŜΣ ǉǳŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ŘŜǾƛŜƴǘ 
ǇǊƻǇǊŜ Ł ŎƘŀŎǳƴΣ ƛƳǇǊŞŎƛǎŜ Ŝǘ ƭΩinterprétation disparate. La lisibilité est, de ce fait, complexe. 
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Responsabilité sociale des entreprises, responsabilité sociétale, développement durable : Parle-t-on 
de la même chose ? 

/ƘŀǉǳŜ ǘŜǊƳŜ ŀ ǎŀ ǊŞŀƭƛǘŞΣ ǎƻƴ ŎƘŀƳǇ ŘΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ǇǊƻǇǊŜ Ŝǘ ŘƛǎǘƛƴŎǘΦ Au risque de passer pour des 
« Pères la rigueur de la sémantique ηΣ ƴƻǳǎ ǇŜƴǎƻƴǎ ǉǳŜ ŎŜǎ ǇǊŞŎƛǎƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ŘΩŀǳǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ ǳǘƛƭŜǎ 
ǉǳΩŀǘǘǊŀǇŜǊ ce concept n'est pas simple.  

Une définition qui a le mérite de se comprendre repose sur les niveaux de prise en compte 
« systémique η ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀŘƻǇǘŜ : On distingue ǇƻǳǊ ŎŜƭŀ ǘǊƻƛǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ŘΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ 
entreprise, chaque niveau pouvant correspondre à un stade de maturité par rapport à son implication 
sociale, économique ou environnementale, au sein de son environnement immédiat ou plus lointain :  

Č Le premier stade : « La loi, toute la Loi, rien que la loi » : la législation impose, on le sait, un 
ŎŜǊǘŀƛƴ ƴƻƳōǊŜ ŘΩƻōƭƛƎŀǘƛƻƴǎΣ Ŝƴ ƳŀǘƛŝǊŜs sociale, environnementale, liée à la transparence 
financière. L'entreprise peut choisir, parfois « par défaut », de rester danǎ ŎŜ ǇŞǊƛƳŝǘǊŜ Ŝǘ ŘΩşǘǊŜ 
garante, pour elle-même et ses salariés, du respect de ces règles. Cela peut, malgré tout, par 
exemple pour une entreprise multinationale, générer des équilibres complexes pour garantir une 
unicité de ses pratiques et dans le même temps gérer les Compliances2 locales. A ce niveau, une 
entreprise est tentée de faire appel à des fournisseurs pour externaliser certains de ses risques. 

Č Le deuxième stade : La politique de RSE, qui suppose des actions volontaires et responsables vis 
à vis ŘŜ ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊΣ ŀǳǘǊŜƳŜƴǘ Řƛǘ ǳƴŜ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜǎ ƛƳǇŀŎǘǎ ŘŜ ƭΩŀctivité hors du périmètre 
habituel de responsabilités. Une entreprise regarde alors à travers un prisme différent et plus 
ƭŀǊƎŜ ǎƻƴ ŎƘŀƳǇ ŘΩŀŎǘƛƻƴΣ ŜƭƭŜ consiŘŝǊŜ ǉǳΩŜƭƭŜ Ŝǎǘ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ de certains impacts mesurables 
de ses activités en matière sociale, environnementale et économique. (i.e. les trois piliers de la 
RSE). Elle interviendra de façon volontaire sur ces mécanismes, idéalement en anticipation. Dès 
lors, elle rend « légitime » la voix de Parties PǊŜƴŀƴǘŜǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊŜǎ ό/ΩŜǎǘ-à-dire en acceptant de 
ŎƻƴǎƛŘŞǊŜǊ ǉǳŜ ǎƻƴ ŀŎǘƛǾƛǘŞ ŀ ǳƴ ƛƳǇŀŎǘΣ Ŝǘ ŘΩŜƴ ŎƻƴǎƛŘŞǊŜǊ ƭŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ǇƻǳǊ ǘǊƻǳǾŜǊ ŘŜǎ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ 
acceptables par tous). Le modèle de l'entreprise n'est pas fondamentalement remis en cause, et 
ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ de cette nouvelle responsabilité peut être progressive. 

Č Le troisième stade : La politique de développement durable, suppose ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ 
globaux, et tend vers un changement de modèle. On connait la définition du rapport Brundtland 
« Un développement qui répond aux besoins des générations du présent sans compromettre la 
capacité des générations futures à répondre aux leurs ». Cela se traduit, pour une entreprise, par 
ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ǳƴŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ƎƭƻōŀƭŜ lourde et dans un modèle qui intègre des objectifs 




