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A propos de 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. 
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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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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 des stratégies de l’entreprise 

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 
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« La complexité ŘΩǳƴŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ DǊƻǳǇŜ est 
accentuée par les attentes et les niveaux de 
ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ ŎƘŀǉǳŜ Ǉŀȅǎ ǉǳƛ ǎΩŀǾŝǊŜƴǘ ǘǊŝǎ 
différents.»  

 

 

 

 

 

 

 

 

« On assiste à trop de conceptualisation de 
la part des experts, et cela empêche la mise 
en pratique ou même la vision stratégique : 
on perd du ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŞƴŜǊƎƛŜ Ł 
conceptualiser dans le vide. » 

 

globaux, dépassant le cadre « habituel η Ŝǘ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩentreprise. Elle considère 
ŀƭƻǊǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ŦƻǊƳŜ ǳƴ ŎƻǳǇƭŜ ƛƴŘƛǎǎƻŎƛŀōƭŜ ŀǾŜŎ ƭŀ {ƻŎƛŞǘŞΣ Ŝǘ ǉǳŜΣ ŀǳ-ŘŜƭŁ ŘŜ ƭΩƻōƭƛƎŀǘƛƻƴ ƳƻǊŀƭŜΣ 
cette conception de son rôle constitue un atout pour son propre développement à moyen et long 
ǘŜǊƳŜΦ 9ƭƭŜ ƛƴǘŝƎǊŜ ŀƛƴǎƛ ƭΩƛŘŞŜ ǉǳΩǳƴŜ ŀŎǘƛǾƛǘŞ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ ƴŜ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ǇŞǊŜƴƴŜ ǉǳŜ ǎƛ ƭŜ ŎŀǇƛǘŀƭ 
Ŝƴ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ǉǳƛ ƭΩŀƭƛƳŜƴǘŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŞǇǳƛǎŞΣ ƴƛ ŘŞƎǊŀŘŞ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ƛǊǊŞversible, ces ressources 
étant humaines, écologiques et financières.  

On a bien là ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎΣ ŘŜǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ŘŜ ǇǊƻŦƻƴŘŜǳǊ Ŝǘ ǳƴŜ Ƴƻōƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ qui 
ǎƻƴǘ ŘŜ ƴŀǘǳǊŜǎΣ Ŝǘ ǇŀǊŦƻƛǎ ŘΩŞŎƘŜƭƭŜs, très différentes. Cela étant, dans la suite du document, on ne 
fera pas de différence sauf mention explicite, entre les freins et leviers qui relèvent de la RSE, de ceux 
ǉǳƛ ǊŜƭŝǾŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ŘŜ 5ŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 5ǳǊŀōƭŜΦ 

Un contexte international à la lisibilité encore faible 

Outre les problèmes de terminologie, les degrés de maturité sont variables en fonction des pays, des 
ŎǳƭǘǳǊŜǎΣ ŘŜ ƭΩŀǾŀƴŎŞŜ ŘŜǎ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴǎΦ [ŀ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴΣ ƭes définitions et les niveaux 
ŘΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ǇŜǳǾŜƴǘ ǎΩŜƴ ǘǊƻǳǾŜǊ alors brouillés. 

Il existe plusieurs écoles de la RSE (ou du développement Durable, ou de CSR) Υ [ΩŞŎƻƭŜ ŦǊŀƴœŀƛǎŜΣ 
ƭΩŞŎƻƭŜ ŀƳŞǊƛŎŀƛƴŜ όōŀǎŞŜ ǎǳǊ ƭŜs Business Ethics , la dimension « communities » et pour certains, à 
tendance « moralisatrice »), et la conception européenne qui se situe entre les deux. CΩŜǎǘ ǳƴŜ ŘŜǎ 
ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ Ł ƭΩŀǇǇǊƻǇǊƛŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƳƻŘŝƭŜ Corporate dans les groupes de dimension internationale. De 
fait, entre des groupes Français, les groupes Nord-Américains ou les groupes JŀǇƻƴŀƛǎΣ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ 
pourra être singulièrement différente. 

La conceptualisation, un mal nécessaire ? 

/ΩŜǎǘ ǳƴ ŦŀƛǘΣ ƭŜ ǘƘŝƳŜ Ŝǎǘ ŀǎǎŜȊ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ŞǘǳŘƛŞΣ ŎŀǊǘƻƎǊŀǇƘƛŞ Ŝǘ Ŏƻƴƴŀƛǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǇǊƻƧŜŎǘƛƻƴǎ Řŀƴǎ 
les champs du politique, de la théorie économique ou de la réflexion de société. La mise en « pratique 
de management » est alors parfois ardue. 

Est-ce pour autant que les travaux des chercheurs brouillent le jeu ? Assurément non, mais les points 
ŘΩŀǇǇǳƛ Řǳ Ƴanager seront nécessairement très différents. 
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VOS REFLEXIONS, VOS CONSEILS 

 

 

 

 

 

« Il faut vraiment être tenace et patient et 
ǎǳǊǘƻǳǘ ƴŜ Ǉŀǎ ƻǳōƭƛŜǊ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ǉǳΩƻƴ ŀ Ƴƛǎ 
soi-ƳşƳŜ Ł ǎΩŜƳǇŀǊŜǊ à peu près 
complètement du sujet » 

 

 

 

 

« Après avoir tâtonné, pris des avis, tenté 
de nous approprier des traductions pas 
toujours heureuses, nous nous sommes 
inventé un vocabulaire commun, et 
finalement ça marche » 

 

 

 

 

 

 

 

Comprendre que nous sommes face à un changement de modèle ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

La démarche RSE génère de la complexité et nécessite un changement en profondeur des 
comportements, des « prismes » à travers lesquels on appréhende, évalue et décline les 
problématiques de management. 

Comme tout changement en profondeur, la démarche se nourrit de pédagogie, de sensibilisation, 
ŘΩŞŎƻǳǘŜΣ ŘŜ ǊŜŦƻǊƳǳƭŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ǊŜŎŀŘǊŀƎŜ : ŎΩŜǎǘ ƭΩζŞŘǳŎŀǘƛƻƴ» qui est en jeu, c'est-à-dire les 
mécanismes intellectuels et réflexes pour intégrer, de façon quasi automatique, des notions qui ne lui 
sont pas familières ou non (encore) ancrées dans les comportements. 

En conséquence, il faut se garder de sous-estimer ƭΩŜŦŦƻǊǘ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘΣ ŘΩŜȄǇƭƛŎŀǘƛƻƴ et de 
persévérance que ƭŀ ŘŞŎƭƛƴŀƛǎƻƴ ŘΩǳƴŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ w{9 ǎǳǇǇƻǎŜ. /ΩŜǎǘ ǳƴ Ŏƻƴǎǘŀǘ ǳƴŀƴƛƳŜƳŜƴǘ ǇŀǊǘŀƎŞΦ 

La phase de conceptualisation préalable est nécessaire avant toute déclinaison opérationnelle afin 
ŘΩŜƴ lire les enjeux, de comprendre et ŘΩappréhender ƻǳ ŎƻƳƳŜƴŎŜ Ŝǘ ƻǳ ǎΩŀǊǊşǘŜ cette 
problématique, ses tenants et aboutissants. 

Pédagogie, éducation, clarification du sujet 

Chacun ayant tendance à considérer le sujet à travers son propre « radar », en fonction de ses 
préoccupations, de ses ƻōƧŜŎǘƛŦǎΣ ŘŜ ǎŜǎ ŜƴƧŜǳȄ ǇǊƻǇǊŜǎΣ ǎƛ ǳƴŜ ŞƴŜǊƎƛŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŎƻƴǎŀŎǊŞŜ 
Ł ƭŀ ǇŞŘŀƎƻƎƛŜΣ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ǎŜǊŀ ǊŜƴŘǳŜ ǘǊŝǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜΦ 

Č Bien définir les contours de ce dont on parle et formaliser avant que le message soit perçu par le 
plus grand nombre. 

Č Le vocabulaire utilisé doit être très soigneusement choisi et défini, au besoin assumé comme des 
conventions. 

Č La question des enjeux étant en soi égŀƭŜƳŜƴǘ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞŜΣ ŎŜƭŀ ǊŜƴŘ ƭΩŜȄŜǊŎƛŎŜ ŘŜ pédagogie 
délicat, car il y a un risque de « heurter » les convictions, les idées reçues , ou encore les 
habitudes de travail, voire de remettre en question certains fonctionnements. 

Il faut apporter un soin particulier à la pédagogie globale sur le sujet, éviter que les questions 
abordées soit interǇǊŞǘŞŜǎ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜ ƻǳ ǉǳŜ ŘΩŀǳŎǳƴ ǎŜ ǎŜƴǘŜ ǾƛǎŞΦ ¦ƴ ǎǳƧŜǘ ƴƻǳǾŜŀǳΣ ǳƴŜ 
Ŧŀœƻƴ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜ ŘΩŀōƻǊŘŜǊ ŘŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ǉǳŜ ŎƘŀŎǳƴ ǇŜƴǎŜ ŎƻƴƴŀƞǘǊŜ, ǎƻƴǘ ǇƻǊǘŜǳǊǎ ŘΩŀƴƎƻƛǎǎŜΣ ŘŜ 
crainte du changement, de peur de ne « pas être à la hauteur » voire de culpabilité. Les sujets portent 
ǳƴŜ ǇŀǊǘ ŘΩƛǊǊŀǘƛƻƴƴŜƭΣ ǉǳΩƛƭ ƴŜ Ŧŀǳǘ Ǉŀǎ ŎǳƭǘƛǾŜǊΣ Ƴŀƛǎ ǉǳΩƻƴ ƴŜ ǇŜǳǘ ƴŞƎƭƛƎŜǊΦ La communication 
interne [voir plus loin] est un sujet en soi. 
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Le facteur temps 

Il faut intégrer dès le départ le fait que, compte tenu de la complexité du sujet, de sa nouveauté, du 
niveau de maturité entre les individus, ŘŜǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ǇǊƛƻǊƛǘŞ ǉǳƛ ǇŜǳǾŜƴǘ ǎΩƻǇŞǊŜǊΣ son 
application et son intégration dans le business seront longs, se feront par étapes successives. Ici aussi 
les échelles de temps globales et individuelles ne sont pas toujours les mêmes. 

Un conseil pour occuper les « temps morts » ? Ecrire, capitaliser sur les acquis des premières étapes, 
consolider le travail de fond sur les engagements, préparer des formations pilotes. 

Se méfier ŘΩǳƴŜ globalisation dans la mise en ǆǳǾǊŜ 

Une fois passée la réflexion initiale, les trois axes de la RSE ne se déclinent pas de façon globale : 
Chacun a sa logique intrinsèque, ses enjeux particuliers, correspondent à des contextes différents et 
surtout, ont des calendriers différents. 

Il ne faut pas chercher à tout embrasser à la fois, mais savoir procéder par étapes. [ΩƛƴǘŞǊşǘ Ł ŀƎƛǊ Ǿŀ 
ŎƻƴŎŜǊƴŜǊ Ŝƴ ǇǊŜƳƛŜǊ ƭƛŜǳ ǳƴ ŘƻƳŀƛƴŜ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊΣ ƭŜ ŘŞŎƭŜƴŎƘŜǳǊ Ǿŀ ǇǊƻǾŜƴƛǊ ŘŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǊƛǎǉǳŜ 
bien déterminé ƻǳ ŘΩǳƴŜ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞ ƛŘŜƴǘƛŦƛŞŜΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ ŘƛǎŎŜǊƴŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ Ŝǘ ƭŜ ŎŀŘǊŀƎŜ 
des différentes étapes qui rendra le programme « digeste », sa communication lisible et sa mise en 
ǆǳǾǊŜ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ǊŞŀƭƛǎǘŜΦ 

  

Illustrations : A propos de quelques-unes de vos initiatives : 

È « wƛŜƴ ŘŜ ǘŜƭ ǉǳŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝƴ ŘƛǊŜŎǘ ǎǳǊ ƭŜ ǘŜǊǊŀƛƴ : je suis parti dans tous les pays où nous 
ǎƻƳƳŜǎ ǇǊŞǎŜƴǘǎ Ŝǘ ƧΩŀƛ ŦƻǊƳŞ Ŝǘ ƛƴŦƻǊƳŞ ƭŜǎ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ŘŜ ǇǊƻȄƛƳƛǘŞ Ł ǉǳƛ ƧΩŀƛ ŀǇǇǊƛǎ Ł ǊŜƭŀȅŜǊΦ tƭǳǎ 
ŘŜ слл ǊŞǳƴƛƻƴǎ ŘΩǳƴŜ ŘŜƳƛ-jouǊƴŞŜ Ŝƴ Ƴƻƛƴǎ ŘŜ с ƳƻƛǎΣ Řŀƴǎ тл ǇŀȅǎΦ /ΩŜǎǘ ŦŀǘƛƎǳŀƴǘ Ƴŀƛǎ ǘǊŝǎ 
efficace » 

È  « Nous avons envoyé à tous les membres du Comex3Σ ŎƘŜȊ ŜǳȄΣ ƭŜ ŦƛƭƳ ŘΩ!ƭ DƻǊŜ ώζ Une volonté 
qui dérange »]. Le regarder en famille et en discuter avec leurs proches leur ont permƛǎ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴ 
regard différent » 

È « /ΩŜǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ ŎƘŀƴƎŜǊ ƴƻǎ ƳƻŘŝƭŜǎΦ bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŜƴƎŀƎŞ ǳƴŜ 
personne « malentendante » à la comptabilité et formé ses collègues qui le souhaitaient au 
langage des gestes. Tout le monde a vu qǳŜ ŎΩŜǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜΦ /Ŝƭŀ ŀ Ŧŀƛǘ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ǉǳŜ ƭŀ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜ 
Şǘŀƛǘ ŀǳǎǎƛ ƭŜ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŘŜ ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ Ŝǘ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Şǘŀƛǘ ǇǊşǘŜ Ł ǎΩŜƴƎŀƎŜǊΦη 
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È ζ5ƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ Ł ƴƻǘǊŜ Ƴŀƛǎƻƴ ƳŝǊŜ ƧŀǇƻƴŀƛǎŜ ŘŜ ǉǳƻƛ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘΦ Lƭ ƴŜ Ŧallait pas les 
choquer, ni essayer de tout faire en même temps : Nous avons décidé de mettre en place la fusion 
sans plan social, et leur avons expliqué pourquoi. Nous verrons plus tard pour les autres thèmes.»  

È « Pour porter et partager les valeurs nous avons juste demandé à cƘŀŎǳƴ ŘΩŜƴ ǘǊƻǳǾŜǊ ǳƴŜ 
illustration dans son travail ». 

 

[ΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ externe, 
le contexte médiatique et 
réglementaire. 

Développement Durable, Responsabilité SƻŎƛŀƭŜΣ DǊŜƴŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩEƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΣ ƴƻǊƳŜǎΣ hbDΣ ŀǳǘŀƴǘ ŘΩŞƭŞƳŜƴǘǎ ŘŜ 
contextes externes à lΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǉǳƛ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜƴǘ ǎƻƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭŜ ƳƛƭƛŜǳ Řŀƴǎ ƭŜǉǳŜƭ ŜƭƭŜ ŞǾƻƭǳŜ Ŝǘ Řƻƛǘ 
trouver ses marques. 

Le fait que le sujet soit médiatisé contribue-t-il à le porter et à favoriser sa compréhension ou au contraire le 
transforme-t-il en un fait de mode ? 

La réglementation, la voix des ONG, la normalisation constituent-elles une série de contraintes pour les entreprises 
ou sont- ŜƭƭŜǎΣ Ł ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ǳƴ ƭŜǾƛŜǊ ǇƻǳǊ ŦŀƛǊŜ ŀǾŀƴŎŜǊ ƭŜ ǎǳƧŜǘ ? Des avis très partagés. 

 

 

 

 « Mettre le Développement Durable à 
toutes les sauces freine peut-être la 
compréhension en interne sur ce que 
nous voulons faire» 

 

 

« La montée en ŀŎǘǳŀƭƛǘŞ ŘΩǳƴ ǎǳƧŜǘ ŀǳ 
départ très marketing comme le Green 
IT4 a contribué à faire murir le sujet en 
interne » 

 

 

[ΩENVIRONNEMENT CULTUREL, LES MEDIAS 

La résonnance médiatique : des effets contrastés  

La communication et le bruit médiatique nuisent à la lisibilité du sujet et dans le même temps facilitent 
sa popularisation. La forte exposition médiatique perturbe Ǉƭǳǎ ŘΩǳƴ ŎƘŜŦ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ǉǳƛ ŎǊŀƛƴǘ ŘŜ ǎŜ 
ǘǊƻǳǾŜǊ ŀǳ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩǳƴ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ « trop médiatisé pour être sérieux », qui risquerait de lui faire 
perdre son temps, son énergie et même sa crédibilité. Une large médiatisation rend suspect « ŘΩeffet 
de mode ». 

Trop de médiatisation nuit à la clarté des vrais enjeux. On a tendance à tout mélanger et à ne plus 
distinguer le coté « posture » du coté « efficace ». 

Et dans le même temps, la forte actualité médiatique amplifie ǳƴŜ ǇǊŜǎǎƛƻƴ ŘΩƻǇƛƴƛƻƴ ǉǳƛ contribue à 
faire avancer les sensibilités, environnementales notamment. 

 



 

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

 

   14  

 

 

 

 

 

« La règlementation est faite de 
ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ Ŝǘ ƴƻƴ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎΦ 9ƭƭŜ pose 
ƭΩƛƴǘŜǊŘƛǘ Ƴŀƛǎ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛǾŜ » 

 

 

 

« Bien sur, le Grenelle de 
ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΣ ƭŀ ǎǳǊ-médiatisation 
et toutes les approximations ont un 
petit côté artificiel. Mais quand le 
nuage retombe, on se rend compte que 
la montagne a avancé de quelques 
petits centimètres. Le Grenelle 
contribue à la prise de conscience en 
entreprise» 

 

 

 « la règlementation issue des directives 
nous imposant une mise en conformité 
technique est un aiguillon, nous aide à 
progresser et nous garantit que le 
mouvement est général » 

 

[ΩENVIRONNEMENT REGLEMENTAIRE ET NORMATIF : FREINS OU LEVIERS ? 

En France, la loi NRE5 Ŝǘ ǎŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ƻƴǘ suscité des attentes, des espoirs et parfois 
quelques déceptions dans son application. Au registre des déceptions on entend parler de « reporting 
chronophage », de manque « ŘΩŀŘŞǉǳŀǘƛƻƴ ŀǳȄ ǎǇŞŎƛŦƛŎƛǘŞs de filières »Σ ŘΩƻōƭƛƎŀǘƛƻƴǎ ζ molles ». Ce 
reporting, obligatoire pour les entreprises cotées et Ŏƻƴǎǘƛǘǳŀƴǘ ƭΩǳƴŜ ŘŜǎ ǎƻǳǊŎŜǎ ŘŜ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ extra 
financière a pourtant son importance et méritera ŘΩşǘǊŜ ƳƛŜǳȄ ŎŀƭƛōǊŞ, ce qui devrait être le cas 
prochainement. 

[ŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩǳƴƛǾŜǊǎŀƭƛǘŞ ŘŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ Ŝǎǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǇƻǎŞŜΦ /Ŝǎ indicateurs « pertinents » 
peuvent être difficiles à définir ou à exploiter dans les grands groupes de dimension multinationale (ce 
qui est le cas de ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘΩentreprises NRE). 

Sous certains aspects, la règlementation pose une difficulté, voire même un ƻōǎǘŀŎƭŜ Ł ƭΩŀŎǘƛƻƴΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ 
cas lorsque le cadre impose des injonctions contradictoires. Un exemple en matière sociale : comment 
mesurer ce progrès en terme de gestion de la diversité, dès lors que les indicateurs RH (Origine des 
Collaborateurs) ne peuvent être constitués ? 

Heureusement la règlementation apporte aussi un levier : en incitant les entreprises à se mettre en 
ŎƻƴŦƻǊƳƛǘŞΣ Ł ǎΩaligner, elle « pousse à faire » et à se fixer des objectifs ǉǳΩƻƴ ne regarderait pas 
forcément par un processus volontaire endogèneΦ 9ƭƭŜ ƳŜǘΣ ŘŜ ŦŀƛǘΣ ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ ǎǳǊ ǳƴ ǇƛŜŘ ŘΩŞƎŀƭƛǘŞΦ 

Une remarque assez partagée Ŝǎǘ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ǳǘƛƭŜ de préempter la règlementation Řŝǎ ƭƻǊǎ ǉǳΩƻƴ ǎŀƛǘ 
identifier une mesure à venir. Ne pas le faire et « jouer la montre » peut exposer au risque de se 
retrouver face à une « marche haute » par la suite. 

Les annonces très médiatisées faites autour du DǊŜƴŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ont été contributrices de 
grandes avancées dans la prise de conscience. Elles rejoignent effectivement les considérations sur la 
sur-médiatisation dans ses effets bénéfiques, et elle envoie un message volontariste du politique. 

Les contraintes externes comme les enquêtes publiques, ou les mises en conformité (sur la base de 
normes ou labels) obligent à progresser et font avancer. Elles forcent à prendre position, à faire des 
arbitrages et aident les processus de décision.  

On soulignera les effets de la règlementation Européenne6 Ŝƴ ƳŀǘƛŝǊŜ ŘΩŀǾŀƴŎŞŜǎ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘŀƭŜǎΣ 
et ses effets qui vont au-delà de la zone Europe. 
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Culture et valeurs du 
Dirigeant 

La conviction ou les valeurs du Dirigeant sont-elles des facteurs de progrès, des facilitateurs ou de vecteurs de cette 
démarche ? 

Existe-t-il une question « générationnelle » dans la sensibilité des managers ? 

La sensibilité « culturelle » est-elle de même nature sur les sujets sociétaux, environnementaux, économiques ? 

 

 

 

 

 

 

 

« La culture et la conviction sont des 
pré-requis : ils ne sont ni déclencheurs, 
ni accélérateurs. Ils sont nécessaires 
mais pas suffisants » 

 

 

 

 « Le partage et la portage par le 
management sont des préalables » 

 

 

Implication, adhésion et cohérence 

La sensibilité personnelle du dirigeant, ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ǉǳΩƛƭ ǇƻǊǘŜ Ŝǘ ƛƳǇǊƛƳŜ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƭΩƛƳǇǳƭǎƛƻƴ 
ƛƴƛǘƛŀƭŜ ǉǳΩƛƭ ŀǇǇƻǊǘŜΣ ǎŀ ǾƛǎƛƻƴΣ ǎŀ ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǘŞ Ŝǘ ǎŀ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘΩŀƎƛǊ, sont autant de leviers forts pour 
initier cette démarche et contribuer ensuite à son appropriation par le management et le reste de 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ Ce sont des éléments déterminants, car sans ƭΩƛƴŦƭǳȄ de lŀ 5ƛǊŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ 
certaines questions liées à la RSE ne peuvent avancer. 

Le Comité de Direction doit être porteur ou relais de la démarche, adhérer et bien assumer ses enjeux. 
[ΩƛƳǇǳƭǎƛƻƴ ƛƴƛǘƛŀƭŜ ƴŜ ǇŜǳǘ ǾŜƴƛǊ ǉǳŜ Řǳ ζ haut » et la dimension stratégique du projet sera 
déterminante pour la façon dont les choses seront intégrées dans les pratiques. 

Certes, on peut dire la même chose de beaucoup de projets « de transformation », mais on parle alors 
généralement de « sponsoring » de Direction. Ici, nous sommes bien en face de lΩŀŘƘŞǎƛƻƴ Ŝǘ dans 
certains cas de ƭΩŜȄŜƳǇƭŀǊƛǘŞ du management. Les instances de direction doivent être impliquées et le 
montrer. Sans le restreindre à cette dimension, lΩŀǎǇŜŎǘ ǎȅƳōƻƭƛǉǳŜ ŘŜ ŎŜǎ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ est nécessaire 
pour crédibiliser les discours diffusés par la suite. 

Pourquoi cette contrainte ? όŀƭƻǊǎ ǉǳΩƻƴ ŀ ŘŞƧŁ Ǿǳ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ǎŜ ŦŀƛǊŜ ǎŀƴǎ ƛƳǇǳƭǎƛƻƴ initiale forte de la 
Direction) : 

Une politique RSE est engageante όǇƻǳǊ ƭΩentreprise, sa direction, voire ses collaborateurs) et touche 
intimement aux « actifs immatériels » ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ όƛƳŀƎŜΣ ŀǘǘǊŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ǊŞǇǳǘŀǘƛƻƴύΦ Elle est donc de 
la responsabilité directe du dirigeant. Par extension, ƛƭ Ŝǎǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǉǳŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘe soit en 
ligne sur les principes et les valeurs qui les sous tendent. Les points de friction ou de désaccord seront 
autant de difficultés à surmonter. 
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« Le volet environnemental est le moins 
proche de la sensibilité des dirigeants, on 
ne sait pas tout, beaucoup de questions 
sont encore sans réponsesΣ Ŝǘ ƴƻǳǎ ƴΩŀǾƻƴǎ 
pas été formés ni sensibilisés à ces sujets 
en tant que dirigeants. Ce ne sont pas nos 
préoccupations « naturelles » 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Y a-t-il une sensibilité générationnelle ?  Du prisme horizontal ou matriciel au prisme systémique 

La question est sensible, le débat un peu polémique, ƳŀǊŎƘƻƴǎ ŘƻƴŎ ǎǳǊ ŘŜǎ ǆǳŦǎΦ  

Témoignons que ce thème est revenu souvent dans les échanges, notamment au chapitre des freins 
rencontrés à décliner des chantiers de progrès environnementaux dans lŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Řƻƴǘ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ 
est vécue comme « non polluante ». Autant les questionnements sur les pratiques sociales, sociétales, 
règles de transparencŜ Ŝǘ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜ ƳŜǎǳǊŜ ǎǳǊ ƭΩŀǇǇǊƻǇǊƛŀǘƛƻƴ ŘŜ la réflexion systémique 
trouvent leur place dans les préoccupations du dirigeant, autant le questionnement « quel peut être le 
poids environnemental des activités de la société ? η ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƛƳƳŞŘƛŀǘΣ ƭƛƳǇƛŘŜΣ ƴŀǘǳǊŜƭΦ 

Bien sûr, on ne peut généraliser. On sait en France ƭΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ǇǊŞǇƻƴŘŞǊŀƴǘŜ Řŀƴǎ ƭŜ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ 
général, ŘŜ ŎƘŜŦǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ visionnaires ǉǳŜ ƭΩƻn pourrait qualifier de « séniors », mais le réflexe 
environnemental (« vǳŜƭ Ŝǎǘ ƭŜ ǇƻƛŘǎ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘŀƭ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ ƭŜǳǊ ǇǊƻƧŜŎǘƛƻƴ 
dans le temps ? ») nΩest pas là. 

Pour autant, y-a-t-il une sensibilité générationnelle aux questions de société et à la responsabilité de 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ł y prendre sa part ? 

/Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǎûr, car on trouve des managers de tous âges ayant une vision individuelle des droits 
fondamentaux, y compris des questions « nouvelles » ŎƻƳƳŜ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ŘǊƻƛǘǎ ƘǳƳŀƛƴǎΣ ƭŀ 
diversité sociale et culturelle, les relations nord sud, les problématiques environnementales. 

En revanche ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇŜǳǘ ŀǎsumer semble moins faire 
débat parmi les générations « montantes ηΦ {ƛ ƭΩƻƴ ǎŜ ǊŞŦŝǊŜ Ł ƭŀ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ζ culturelle » de la RSE, le 
changement prendra donc du temps. Certains freins culturels, que certains qualifient volontiers de 
générationnels, restent ancrés, et il faut les prendre en compte. 
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Un levier essentiel : le 
levier business ς ƭΩƛƴǘŞǊşǘ 
à agir 

 

 « {Ŝƭƻƴ ƳƻƛΣ ƭŜ ǎǳƧŜǘ Ψw{9 ƻǳ Ǉŀǎ ΚΩ 
ƴΩŜȄƛǎǘŜ Ǉŀǎ en soi. La seule vraie 
question est : que cela rapporte-t-il au 
business ? » 

 

[ΩINTERET A AGIR : LE MOTEUR 

La prise en compte des enjeux ŘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ǎƻŎƛŀƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ lui permet de transformer les 
ǇǊŜǎǎƛƻƴǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ǎǳōƛǘ Ŝƴ ŀǘƻǳǘǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎ Υ ƳŀƞǘǊƛǎŜ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŎƻǶǘǎΣ Ǝŀƛƴ ŘΩƛƳŀƎŜΣ 
anticipation du marché, fidélisation des clients, mobilisation du personnel, innovation, etc. 

 

« Ce qui se fait facilement est ce qui a 
un impact économique » 

 

 

 

 « Les éléments qui sont périphériques 
sont aisés à mettre en place, mais cela 
ƴŜ ŘǳǊŜ Ǉŀǎ ŎŀǊ œŀ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀƴŎǊŞΦ 
/ΩŜǎǘ ǘǊƻǇ ǎǳǇŜǊŦƛŎƛŜƭΦ »  

 

« Finalement, nous avons eu de la 
chance : notre réflexion RSE est tombée 
à un moment où il devenait évident que 
ƴƻǘǊŜ ƳƻŘŝƭŜ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ ǎΩŜǎǎƻǳŦŦƭŀƛǘ 
et où tout le monde ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜŀƛǘ » 

 

/ΩŜǎǘ ŘƻƴŎ ōƛŜƴ ŘŜ ƭΩintérêt à agir ǉǳΩƛƭ ǎΩŀƎƛǘΣ Ŝǘ ƭŀ ŎƻƳōƛƴŀƛǎƻƴ ŘŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ƭƛƳƛǘŜ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ 
générale : Chaque entreprise a ses enjeux, ses objectifs, ses leviers propres ; les intérêts qui mobilisent 
les groupes sont spécifiques ; il est illusoire ŘŜ ŎŀƭǉǳŜǊ ƭŜǎ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴǎ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ sur la stratégie 
ŘΩǳƴŜ ŀǳǘǊŜ.  

/ΩŜǎǘ la maîtrise prospective approfondie du métier, de ƭΩenvironnement, des risques et chances de 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎǳǊ ǎƻƴ ƳŀǊŎƘŞ ǉǳƛ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƭŀ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƴƧŜǳȄ ƳŞǘƛŜǊǎ Ŝǘ 
des éléments de la politique RSE.  

[Ωǆƛƭ « militant » ou visionnaire ƴΩŜǎǘ pas un levier suffisant pour généraliser des pratiques et modifier 
en profondeur des comportements, des process et des représentations. .ƛŜƴ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǎƻƛent un 
« carburant » indispensable, la conviction ou les valeurs personnelles ne suffisent pas pour avancer 
dans la durée. 

[ΩŀƭƛƎƴŜƳŜƴǘ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŀȄŜǎ ŘŜ ǇǊƻƎǊŝǎ Ŝǘ ƭŜ ƳŞǘƛŜǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƭŀ ŎƻƘŞǊŜƴŎŜ ŜƴǘǊŜ ŎŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ƳŜǘ 
Ŝƴ ǇƭŀŎŜ Ŝǘ ƭŜ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ sont essentiels. Pour être intégré, pour que le management se 
ƭΩŀǇǇǊƻǇǊƛŜΣ pour que le plan de progrès ait une chance de durer, son axe de progrès doit être relié à un 
relai business clair, tangible et compris par tous. 

On sait ǉǳΩil sera difficile pour une entreprise de ŦŀƛǊŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ de la réflexion approfondie sur ce 
ǉǳΩŜǎǘ et sera son métier, sa raisoƴ ŘΩşǘǊŜΣ ǎŀ Ƴƛǎǎƛƻƴ, et son rôle. vǳŜƭ Ŝǎǘ ƭΩ« ADN » de mon business, 
quels éléments constitutifs du Développement Durable ou de la notion de Responsabilité de 
ƭΩ9ƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝƴ ǎƻƴǘ ǇŀǊǘƛŜ ƛƴǘŞƎǊŀƴǘŜ ?  

Répondre à ces questions peut redessiner le cadre et ƭŀ Ǿƛǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ en permettant de 
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 mettre en place les chantiers de progrès adaptés à ces lignes directrices.  

Ne pas mener cette réflexion est ǎΩŜȄǇƻǎŜǊ ŀǳ ǊƛǎǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘŞŎŀƭŞŜ, dont les bénéfices 
seront fugaces ou nuls et la démarche décevante. 

Au final, une des difficultés sera bien de convaincre a priori des bénéfices métiers, de manière à 
mobiliser le bon niveau de management dans la démarche « introspective ». 

 

 
Quels leviers business ? La réalité économique ou les contraintes du business 

« La vertu est malheureusement encore  
rarement récompensée. Quel retour a-t-on 
à avoir été vertueux ? » 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

« La sensibilité environnementale 
diffère en fonction de la perception 
générationnelle ou culturelle ; les 
dirigeants sont plus sensibles à une 
approche par les risques » 

 

/ΩŜǎǘ ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ Ł ǳƴ ǇǊƻōƭŝƳŜ ƴƻǳǾŜŀǳ ǉǳƛ ǇƻǳǎǎŜ certaines entreprises à 
intégrer dans leurs pratiques des dimensions du Développement Durable. Elles adaptent ces pratiques 
plus facilement si elles y sont contraintes par leur marché, leurs clients ou les opportunités. Tout est 
question de nécessité (« Je vais devoir le faire »), de risques (« Que se passe-t-il si je ne fais pas ? ») et 
ŘΩƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞs. 

Č Les préoccupations environnementales sont prégnantes dans certains secteurs car elles 
ŘŜǾƛŜƴƴŜƴǘ ƴƻƴ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ƛƴŎƻƴǘƻǳǊƴŀōƭŜǎ ŘΩǳƴ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ŎƻƳƳŜǊŎƛŀƭΣ Ƴŀƛǎ ǎƻƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ 
liées à une question de survie économique. 

Č Les questions sociales, ŘΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ƻǳ ŘŜ gestion de la diversité deviennent des questions 
centrales si la pŞƴǳǊƛŜ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ǎŜ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŜ Řŀƴǎ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ Ŝǘ ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ 
développer, inventer des solutions. 

Č La transparence Ŝǘ ƭŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ƭƛŞŜǎ Ł ƭΩL{w ŘŜǾƛŜƴƴŜƴǘΣ ǇƻǳǊ ŎŜǊǘŀƛƴǎΣ ǳƴŜ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘŜ 
pérennité Υ ŀǘǘƛǊŜǊ ƭŜǎ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜǳǊǎ ƴΩŜǎǘ Ǉlus une question de conviction personnelle ou de 
communication institutionnelle.  

La ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘΩǳƴe politique de RSE a également vocation à répondre à une gestion des risques. 
Quels risques identifiés mon entreprise όƻǳ ƭŀ ŦƛƭƛŝǊŜ Ł ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƧΩŀǇǇŀǊǘƛŜƴǎύ courre-t-elle si je ne mets 
pas en place un programme prenant en compte les éléments de la RSE ? (risques de réputation, risques 
financiers, risques industriels, risques sociaux).  

[ΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ des investisseurs est un levier montant. Les programmes RSE rassurent les investisseurs. Ils 
ǎƻƴǘ ǳƴ ƎŀƎŜ ŘΩǳƴŜ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘŜ développement dans la durée, ŘΩǳƴŜ bonne perception des risques, de 
ŘΩǳƴ reporting basé sur des indicateurs interprétables. 
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« En ce qui concerne le social, la tension 
ǎǳǊ ƭŜ ƳŀǊŎƘŞ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ ŀ ŞǘŞ ǳƴŜ 
chance historique. Cela a obligé 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ł ǎŜ ǇƻǎŜǊ ŘŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ǎǳǊ 
les pratiques de recrutement, la 
formation, la GPEC7 et à innover » 

 

Le risque RH/social Υ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘŜ ǘŜƴǎƛƻƴ ǎǳǊ ƭŜ ƳŀǊŎƘŞ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ ǇƻǳǊ Ŏertains métiers, les entreprises 
sont amenées à réfléchir à des solutions alternatives pour attirer les talents ou les trouver. De même, 
Řŀƴǎ ŎŜǊǘŀƛƴǎ Ǉŀȅǎ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ 5ŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 5ǳǊŀōƭŜ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǎǘ ƭŜ 
critère différenciant nϲм ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŎŀƴŘƛŘŀǘǎΦ /ΩŜǎǘΣ Ŝƴ ǘƻǳǘ Şǘŀǘ ŘŜ ŎŀǳǎŜΣ ǳƴ ƭŜǾƛŜǊ ŘΩƛƳŀƎŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ 
candidats, tout particulièrement auprès des « jeunes éduqués ». 

La pression du marché : elle force à se sensibiliser et à amorcer des recherches de solutions 
innovantes. 

La pression des clients : ŜƭƭŜ ǎΩŜȄǇǊƛƳŜ Ǿƛŀ ƭΩƛƳŀƎŜ Ŝǘ ƭŀ ǊŞǇǳǘŀǘƛƻƴ Ŝƴ .н/ Ŝǘ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŜǎ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ 
ŘΩŀŎƘŀǘǎ Ŝǘ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜƳŜƴǘ Ŝƴ .н.Φ nous le verrons plus loin, dérouler un programme de RSE est 
aussi engager des discussions avec ses fournisseurs pour les encourager à développer leurs propres 
plans de progrès. Du point de vue du fournisseur, il faut intégrer le fait que plus ses clients seront 
avancés dans leurs programmes de RSE, plus leur ƴƛǾŜŀǳ ŘΩŜȄƛƎŜƴŎŜ sur des critères de RSE sera élevé. 

La mondialisation Υ ƭŀ ŎǊƻƛǎǎŀƴŎŜ Ł ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ, notamment quand elle est externe, impose de  
travailler sur la « Compliance ». A ƳŜǎǳǊŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǎΩƛƳǇƭŀƴǘŜƴǘ Řŀƴǎ ŘŜǎ ǊŞƎƛƻƴǎΣ ŘŜǎ Ǉŀȅǎ 
ayant à la fois des règlementations et des cultures différentes, elles sont obligées de réfléchir à 
ƭΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎΣ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ǇǊƻŎŜǎǎ Ŝǘ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘs en tenant compte de ces 
contraintes locales. Cela pousse globalement à progresser. 

En conclusion, ǎƛ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ Ł ŀƎƛǊ Ŝǎǘ ǳƴŜ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞΣ ƻƴ ŦŜǊŀ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Ł ƴŜ Ǉŀǎ ǎŜ ƭŀƴŎŜǊ Řŀƴǎ ƭΩŜȄŜǊŎƛŎŜ 
de calcul du RoI8 de la RSE au risque de brouiller le message. 
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VOS REFLEXIONS, VOS CONSEILS 

 

 

 

 

 

Pédagogie, éducation, discernement. 

La question de la RSE implique de travailler dans trois dimensions concentriques :  

Č les pratiques internes,  
Č ƭŀ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Řŀƴǎ ǎŜǎ ƳŞǘƛŜǊǎΣ  
Č ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩƛƳŀƎŜΦ 

Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŀƭƻǊǎ ŘŜ bien définir de quoi on parle et dans quel cercle on travaille, les préoccupations des 
ŘƛǊŜŎǘƛƻƴǎ Şǘŀƴǘ ŘΩƻǊŘǊŜ ŘƛǾers. 

Eviter quelques confusions qui peuvent contribuer à brouiller le message et à confondre les genres : 

Č VŜƛƭƭŜǊ Ł ŎŜ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƴŜ ǎΩŞƭƻƛƎƴŜ Ǉŀǎ ŘŜ ǎƻƴ ƳŞǘƛŜǊ Ŝǘ ŘŜ ǎŀ ǾƻŎŀǘƛƻƴ. Le périmètre de 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǎǘ ƭƛƳƛǘŞΣ ŜƭƭŜ ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ ǎŜ ǎǳōǎǘƛǘǳŜr à la Société, elle doit impérativement se fixer 
la limite de son intervention. 

Č 9ƭƭŜ ŎƻƴǎƛŘŝǊŜ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜ ǎŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ǎǳǊ ǎƻƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ όǎƻŎƛŀƭΣ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ Ŝǘ 
environnŜƳŜƴǘŀƭύΣ Ƴŀƛǎ ŜƭƭŜ ƴΩŜǎǘ pas ƭΩ9tat et ne doit pas se substituer aux associations, aux 
banques, aux politiques et autres parties prenantes. 

Č Bien ŘƛǎǘƛƴƎǳŜǊ ƭŜ ŎŀǊƛǘŀǘƛŦ ƻǳ ƭΩƘǳƳŀƴƛǘŀƛǊŜ ŘŜ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ w{9. Ce ne sont pas les mêmes 
sujets Υ ƭŜ ŎŀǊƛǘŀǘƛŦ ǇƻǳǊǊŀ ǎΩŜȄǇǊƛƳŜǊ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ǳƴŜ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ ƻǳ Řǳ ƳŞŎŞƴŀǘΣ ŀƭƻǊǎ ǉǳΩǳƴŜ 
démarche RSE, qui pourtant peut se traduire par des actions similaires, ƻōŞƛǘ Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǊŜǎǎƻǊǘǎΦ 

Mesurer la ōŀƭŀƴŎŜ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘκŎƻǶǘ ŘŜ ƭΩƛƴŀŎǘƛƻƴ si les investissements à effectuer sont assez 
lourds ; dans ce cas on ne peut pas décider de les consentir uniquement sous la pression. 
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Le « niveau médian » : Structure, organisation et actifs 

immatériels de l’entreprise 

 

Freins et leviers 
structurels internes 

 

 

 
[ΩhRGANISATION, LE CLIMAT SOCIAL ET AUTRES PARAMETRES CONTEXTUELS 

 

 

«La complexité et la taille sont les 
vraies difficultés et ΧΦ ƭŜǎ seules » 

 

 

 

« Chez nous, entre les pays, les 
régions et les métiers, on fait du 
matriciel au carré : matriciel dans du 
matriciel. Garder la cohérence de la 
politique RSE est assez compliquée» 

 

[ΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊeprise, sa structure, sa taille sont, en soi, des facteurs structurants. 

Modèles ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ centralisée ou décentralisée : une organisation très décentralisée rend les 
processus initiaux très complexes et la gouvernance RSE (dont le reporting) devient un sujet en soi. En 
revanche les projets et expérimentations peuvent fonctionner en « génération spontanée ». 

Entreprises multi métiers, multi pays : les grands groupes rencontrent des difficultés toutes 
particulières. Cela peut justifier de revisiter certains arbitrages sur les processus globaux ou les socles 
communs lorsque ƭΩƻƴ ǎΩŀŘǊŜǎǎŜ Ł ǳƴ ƳŞǘƛŜǊ ƻǳ Ł ǳƴ Ǉŀȅǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘs, et ce dans la cohérence et le 
respect de la ligne stratégique. Cela est nécessairement plus compliqué mais procède, malgré tout, de la 
diffusion de la culture commune. 

Contexte international et multiculturalisme : ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǉǳΩǳƴ ŦǊŜƛƴΣ ŎΩŜǎǘ ƳşƳŜΣ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ 
très matures sur le sujet, un savoir faire facilitant les développements. Par exemple cela force à se 
professionnaliser et à arriver dans tous les pays avec des arguments liés au business ŀǳǘŀƴǘ ǉǳΩŀǳȄ 
« valeurs ». 

Maison mère ou filiale : ƭΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ ƻǳ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ Corporate ne sont pas 
toujours en ligne avec les priorités pays. En matière ŘΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜǎ ǎƻŎƛŀƭŜs ou sociétales, la règle plaide 
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pour une logique (initiative ou a minima validation) pays. 

Trouver le bon niveau de subsidiarité Řŀƴǎ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŝƎƭŜǎ Ǿŀǳǘ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ŘŜ w{9 
ŎƻƳƳŜ ǇƻǳǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ŘŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ Ici encore, ce sont plutôt les piliers « social », 
« sociétal » et « Parties Prenantes locales » qui sont concernés, la question se posant moins pour 
ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ (Règlementations et normes fixent le niveau commun). 

 

« En cas de tension sociale, tout ce qui 
est fait de positif est retourné contre 
nous. Cela peut même être amplifié et 
instrumentalisé par les syndicats qui 
étaient pourtant partants avant le 
problème» 

 

Le Climat social : un ŀƳǇƭƛŦƛŎŀǘŜǳǊ ŘΩƛƴǉǳƛŞǘǳŘŜǎ 

Lƭ Ŝǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ une démarche de RSE dans un climat social dégradé ou sensible, c'est-
à-dire dans des organisations où les priorités sont déplacées ƭƻǊǎǉǳŜ ŘŜǎ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀǳȄ ŘΩǳƴ ŀǳǘǊŜ ƻǊŘǊŜ 
sont touchés. 

Par exempleΣ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘŜ ǊŜǎǘǊǳŎǘǳǊŀǘƛƻƴǎΣ όƻǳ ŘŜ ǘŜƴǎƛƻƴǎ ǎǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ, de projet de délocalisation, ou tout 
autre projet très structurant qui touche ŀǳȄ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀǳȄ ƻǳ Ł ƭŀ ǇŞǊŜƴƴƛǘŞ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛύΣ ƭŜǎ 
organisations syndicales, les collaborateurs eux-mêmes, ainsi que le management seront alors peu 
réceptifs aux éléments nƻǳǾŜŀǳȄ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ǇǊƛǎ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ Řŀƴǎ ƭŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ 
tant que des questions, ƭŜ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ƭƛŞŜǎ Ł ƭΩŜƳǇƭƻƛ Ŝǘ Ł ǎŀ ǇŞǊŜƴƴƛǘŞ, ne sont pas résolues à leurs 
ȅŜǳȄΣ ƻƴ ǎΩŜȄǇƻǎŜ Ł ƭŀ ζ suspicion préventive ηΣ Ł ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩŀŘƘŞǎƛƻƴ oǳ Ł ƭΩƻǇǇƻǎƛǘƛƻƴ Řǳ ŎƻǊǇǎ ǎƻŎƛŀƭ Ł 
la démarche. 

 Le changement de Direction Générale : un projet en « mode pause » ? 

hƴ ƭΩŀ ŘƛǘΣ ƭŜ 5ŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 5ǳǊŀōƭŜ Şǘŀƴǘ ǘǊŝǎ ƭƛŞ Ł ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ Ł ƭŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘŜ ǎŜǎ 
priorités, le soutien par la Direction est un élément majeur dans la réussite du projet. 

Or, à ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘΩǳƴ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ŘŜ 5ƛǊŜŎǘƛƻƴ Dénérale, une partie du travail de pédagogie, de 
définition des objectifs et de leviers business liés au modèle peut être à reprendre. De plus cette période 
créé une carence de décision sur un sujet « non stratégique η όŀǳ ǎŜƴǎ ƻǴ œŀ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ 
ǇǊŞƻŎŎǳǇŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ŞǉǳƛǇŜ ŘŜ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴύΣ Ŝǘ ŀƳŝƴŜ à un gel voire un arrêt de certains 
chantiers. 

! ƴƻǘŜǊ ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ƭƻǊǎǉǳŜ ƭŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩƻōƧŜŎǘƛǾŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ōŞƴŞŦƛŎŜǎ ƳŞǘƛŜǊ ŀ ŞǘŞ ŦŀƛǘŜ ŀǾŜŎ ǎƻƛƴ ǉǳŜ ƭŀ 
« remontée au front » vers la nouvelle Direction sera la plus rapide. 
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« Vis-à-vis des collaborateurs, un des 
ƎǊŀƴŘǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ŘΩǳƴŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ŘŜ w{9 
est probablement le risque de 
décevoir» 

 

Conflit de priorités stratégiques : comment redémarrer ? 

Si lΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝƴ ŞƴŜǊƎƛŜ et en moyens est important, le programme pourra entrer en conflit de 
priorité avec un autre projeǘ ǉǳƛ ŀǳǊŀ ǘŜƴŘŀƴŎŜ Ł ƭΩŜŦŦŀŎŜǊΦ [Ωeffet sera alors délétère, et un « deuxième 
départ » relativement compliqué, à la fois pour cause de difficulté à remonter au bon niveau de priorité 
auprès du management, et à retrouver ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ ŘŜǎ collaborateurs. 

 Eparpillement et dispersion des projets et des énergies : créativiǘŞ Ŝǘ ŎƻƘŞǊŜƴŎŜΣ ƭΩŞǉǳŀǘƛƻƴ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ 

On est dans le risque de démobilisation car il est difficile de donner du sens à des actions trop 
éparpillées.  

{ƛ ƭŜ ƳƻŘŜ ŘŜ ǇƛƭƻǘŀƎŜ όŜǘ ǎƻƴ ŀǳǘƻǊƛǘŞ ŘŜ ŎŜƴǘǊŀƭƛǎŀǘƛƻƴύ ŎƻƴŦƛŞ Ł ƭΩŞǉǳƛǇŜ ǇǊƻƧŜǘ Ŝǎǘ ǳƴ ǘƘŝƳŜ que nous 
regardons dans le chapitre suivant, on peut poser ici les questions ǎǳǊ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ vis-à-vis 
des initiatives ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜǎΣ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ 5ƛǾƛǎƛƻƴǎ Ł ŎǊŞŜǊ ƻǳ ƛƴƴƻǾŜǊΣ Ł ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜǎ 
idées. /Ŝ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ƎŀƎƴŜ Ŝƴ ζ bouillonnement périphérique » se paye en mise en cohérence dans les 
messages et dans les actions.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

[ΩACCOMPAGNEMENT PEDAGOGIQUE, LΩEDUCATION, LA COMMUNICATION 

La communication est un ǇŀǊŀƳŝǘǊŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘΩǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ. On ne progresse ǉǳŜ ǎǳǊ ŎŜ ǉǳŜ ƭ Ψƻƴ 
connaîǘΣ ŎƻƳǇǊŜƴŘ Ŝǘ ŀǳǉǳŜƭ ƻƴ ŀŘƘŝǊŜΦ [ΩŜȄŜǊŎƛŎŜ Ŝǎǘ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ ǳƴŀƴƛƳŜƳŜƴǘ ǊŜŎƻƴƴǳ ŎƻƳƳŜ ŘŞƭƛŎŀǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ ǉǳΩƻƴ 
« ouvre » la communication sur la politique RSE. 

La communication interne : un exercice rendu diffƛŎƛƭŜ ǇŀǊ ƭŀ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŞ Řǳ ǎǳƧŜǘΣ ƭŜ ƴƛǾŜŀǳ ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ ǇǊƛǎ par la 
Direction. Une question de « timing » et de « profondeur » (ni trop, ni trop peu - ni trop en avance, ni trop tard). 

La communication RSE engage ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire la Direction. Elle doit donc bien réfléchir aux 
messages à faire passer, en évaluer et mesurer les effets, peser les attentes et le cas échéant les 
fǊǳǎǘǊŀǘƛƻƴǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ǇƻǳǊǊŀƛǘ ƛƴŘǳƛǊŜ.  

Persévérance et pédagogie : Certains sujets de la RSE ǎƻƴǘ Ǉƭǳǎ ŘŞƭƛŎŀǘǎ ǉǳŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ł ŜȄǇƭƛǉǳŜǊΣ ou 
remportent plus difficilement ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ Ŝƴ ǇǊƻŦƻƴŘŜǳǊ : par exemple, la « diversité » ou le handicap 
restent des sujets complexes, car ils font appel à des ressorts à la fois éducatifs et culturels, et à des 
freins inconscients. [ΩŀƴŎǊŀƎŜ ŘŜ ŎŜǎ ŎƻƴŎŜǇǘǎ Řŀƴǎ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴƴŜ Ŝǎǘ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ Ŝǘ ƭŀ ǊŞǎƛǎǘŀƴŎŜ 
aux changements est vraiment à prendre en compte. La persévérance et la pédagogie sont des atouts.  

Un des effets bénéfiques de la communication Ŝǎǘ ǉǳΩŜƭƭŜ force à progresser. En effet, elle créé une 
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 « Le rapport annuel est un gros 
travail, mais nous aide beaucoup à 
faire avancer certains sujets. Dès le 
mois de novembre, on se met en 
ƳƻŘŜ ΨwŜǘǊƻ tƭŀƴƴƛƴƎΩ» 

 

 

attente, un besoin de cohérence et oblige à « rendre compte » sur un mode structuré. Lorsque 
lΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŜ Ł ǎŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ ǎǳǊ ŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜ Ŧŀƛǘ Ŝǘ ǎǳǊǘƻǳǘ ŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜ Ǿŀ ŦŀƛǊŜΣ ŜƭƭŜ 
ǎΩƻōƭƛƎŜ implicitement à délivrer un progrès sur les contenus. 

/Ŝƭŀ ǇƻǎŜ ŜƴǎǳƛǘŜ ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ƛƴŎƛŘŜƴǘǎΣ ŘŜ ƭΩŞŎŀǊǘ ŜƴǘǊŜ ƭŜ ƳŜǎǎŀƎŜ Ŝǘ ƭŀ réalité, des 
engagements non atteints et plaide pour une communication « modeste ». On rappellera que si 
« aucune ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƴΩŜǎǘ ǎƻǳƳƛǎŜ Ł ƭΩŜȄŎŜƭƭŜƴŎŜ il Ŝǎǘ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ǎŀƛƴ ŘŜ ǾƻǳƭƻƛǊ ǎΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ». 

Une obligation de cohérence : La cohérence interne, ƭΩŜȄŜƳǇƭŀǊƛǘŞ (individuelle notamment), sont des 
éléments essentiels. On sait que lŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴŜ Ŧƛƴ Ŝƴ ǎƻƛΣ Ŝǘ ǉǳΩŜƭƭŜ Řƻƛǘ ǊŀǇǇŜƭŜǊ à une 
réalité. On sait aussi que cŜǊǘŀƛƴǎ ǎȅƳōƻƭŜǎ ǎŜǊƻƴǘ ƛƴǘŜǊǇǊŞǘŞǎ ŎƻƳƳŜ ǇƻǊǘŜǳǊǎ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǊŞŀƭƛǘŞΦ /ΩŜst 
pourquoi il est important de communiquer sur des succès jugés symboliques, des avancées qui vont 
ƳŀǊǉǳŜǊ ƭŜǎ ŜǎǇǊƛǘǎ Ŝǘ ŀƴŎǊŜǊ ƭΩƛŘŞŜ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ avance et est en cohérence avec ses discours. 

Des échéances bénéfiques : Les obligations de reporting annuel, tel que le rapport annuel et en 
particulier le rapport de Développement Durable ǎƻƴǘ ŀǳǘŀƴǘ ŘΩƻŎŎŀǎƛƻƴǎ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ réactiver le sujet, 
créer des opportunités de rencontres, de dialogue en interne, de mesure du chemin accompli. /ΩŜǎǘ ǳƴŜ 
échéance « subie » qui peut être avec profit transformée en point de rencontre sur certains sujets. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

[ΩADHESION DES COLLABORATEURS 

¦ƴŜ ǊŞǇƻƴǎŜ Ł ƭΩŀǘǘŜƴǘŜ ŘŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ : Les collaborateurs ont une perception positive des 
programmes RSE. Les sujets dévelopǇŞǎΣ ǎΩƛƭǎ ƴŞŎŜǎǎƛǘŜƴǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ǳƴŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳŜƴǘŀƭƛǘŞǎ Ŝǘ 
des comportements, sont la plupart du temps consensuels et répondent à des attentes fortes des 
individus. Les salariés ressentent positivement le « pas en avant η ǉǳŜ Ŧŀƛǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ qui, dans la vie 
civile, sont des réalités et des préoccupations partagées. 
Les collaborateurs sont en recherche de sens et de repères : ils sont rassurés de voir que leur entreprise 
ǎŜ ǇǊŞƻŎŎǳǇŜ ŘŜ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ Ŝǘ ŘΩŞǘƘƛǉǳŜΦ 

Un facteur de cohésion : Un programme RSE dont la communication est bien orchestrée sécrète de la 
cohésion. Il sert de fil rouge ou fournit un second souffle ŀǳ ǇǊƻƧŜǘ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ et ce même à des 
étapes sensibles όǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ Ł ƭŀ ǎǳƛǘŜ ŘΩǳƴŜ ŦǳǎƛƻƴύΦ /Ŝƭŀ contribue à redonner du sens. Parfois même, 
la RSE donne directement certaines clés ŘŜ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ ƭǳƛ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ƳƛŜǳȄ ƭŀ ŦŀƛǊŜ 
comprendre. /ΩŜǎǘ ǳƴŜ ŀǳǘǊŜ Ŧŀœƻƴ ŘŜ ζ raconter η ƭŜ ƳŞǘƛŜǊ Ŝǘ ƭŜǎ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 
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 « On ne fait pas les choses en 
ǇǊƻŦƻƴŘŜǳǊ ǎƛ ŎŜƭŀ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇƻǊǘŞ ǇŀǊ 
le corps social » 

 

 

« Les syndicats sont facilitateurs, mais 
trop souvent en situation 
ŘΩƻōǎŜǊǾŀǘŜǳǊǎΣ ǾƻƛǊŜ ŘŜ suiveur sur 
les innovations sociétales et 
ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ. » 

La fierté des collaborateurs : Le sentiment de fierté des collaborateurs est sain. Ils deviennent alors plus 
simplement moteurs dans les changements.  

¦ƴ ƳƛŘŘƭŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŀǳ ŎǆǳǊ Řǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ Υ 9ƴ ƭŀ ƳŀǘƛŝǊŜΣ ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ Řǳ management 
intermédiaire est déterminante. CΩŜǎǘ ǇŀǊ lui que vont passer les changements, les transformations des 
modèles, et il doit être impliqué, ǎΩŀǇǇǊƻǇǊƛŜǊ ƭŜ ǎǳƧŜǘ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ Ŝǘ ǎΩȅ ǊŜŎƻƴƴŀƛǘǊŜ. Nous verrons plus 
loin que le management intermédiaire est, une fois encore, le relais indispensable du mouvement de 
transformation, que le travail sur son adhésion et le désamorçage de la résistance au changement est 
une clé de succès dans la diffusion du programme. 

Le rôle des partenaires sociaux : 

Des syndicats réservés mais pas opposés : 5ŀƴǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜΣ ƻn peut constater une certaine « réserve 
bienveillante » de la part des syndicats, qui, hormis les situations de ŎƭƛƳŀǘ ǎƻŎƛŀƭ ŘŞƎǊŀŘŞΣ ƴŜ ǎΩƻǇǇƻǎŜƴǘ 
Ǉŀǎ Ł ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ ƻǳ ǇǊƻƎǊŀƳƳŜǎ w{9Σ ǾƻƛǊŜ ƭŜǎ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƴǘΦ Cela étant, ils sont 
encore faiblement initiateurǎ ƻǳ ƭŜŀŘŜǊǎ ǎǳǊ ŎŜǎ ǎǳƧŜǘǎ όƻƴ ǇƻǳǊǊŀƛǘ ŀǾƻƛǊ ƭŜ ǎŜƴǘƛƳŜƴǘ ǉǳΩƛƭǎ ƴΩȅ ƻƴǘ Ǉŀǎ 
encore trouvé leur place ni leur légitimité.). Le constat vaut dans le contexte français, moins au niveau 
européen oùΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ Ǉŀȅǎ ŘΩ9ǳǊƻǇŜ Řǳ bƻǊŘΣ les instances sont composées de 
représentants syndicaux ayant une plus forte culture de « coresponsabilité ». 

Une opportunité de renouvellement du dialogue social : La RSE est cependant identifiée comme un 
levier en mesure de rapprocher Direction et Syndicats, permettant ŘΩƻǳǾǊƛǊ sans doute un dialogue 
ŘΩǳƴŜ ƴŀǘǳǊŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜ ǎǳǊ ŘŜǎ ǎǳƧŜǘǎ Ǉƭǳǎ ŎƻƴǎŜƴǎǳŜƭǎΦ 

VOS REFLEXIONS, VOS CONSEILS 

 

 

 

 

 

ά²alk the talk9Σ ǎƛƴƻƴ ŎΩŜǎǘ ǇƛǊŜ ǉǳŜ 
ŘŜ ƴŜ ǊƛŜƴ ŦŀƛǊŜά 

 

Une communication canalisée, engageante, exigeante, cohérente et ancrée dans le réel et le temps 

Canalisée : [ŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ƴŞŎŜǎǎƛǘŜ ŘΩşǘǊŜ canalisée. Les messages et les informations ne 
doivent pas être diffusés au hasard, et il faut en maîtriser à la fois le flux et le contenu. Il est toujours 
plus ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘΩşǘǊŜ ŎƻƳǇǊƛǎ ǉǳŀƴŘ ƻƴ Ŝǎǘ ǇƛƻƴƴƛŜǊΦ /ΩŜǎǘ ǇƻǳǊǉǳƻƛ ƛƭ ƴŜ Ŧŀǳǘ Ǉŀǎ ƘŞǎƛǘŜǊ Ł ƳƻƴǘǊŜǊ 
également ce qui se fait ailleurs.  

Engageante, cohérente : [ΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǎǘ ŘΩŀǳǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǉǳΩƛƭ Ǿŀ ƭŀ 
contraindre à veiller à la cohérence de ses actes au regard de ses dires. « Walk the talk » devient alors la 
règle. Les aspects symboliques visibles vont acquérir une importance toute particulière.  

Č Il faut donc être particulièrement vigilant aux signes et symboles affichés, notamment sur le plan 
individuel où cohérence et exemplarité sont de mise, tout particulièrement aux moments « forts » 
du projet. 
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« Travailler sur la professionnalisation 
Ǉƭǳǎ ǉǳŜ ǎǳǊ ƭΩŞƳƻǘƛƻƴ : il faut être 
très professionnel pour réussir 
efficacement à actionner et configurer 
les différentes composantes de la RSE, 
et les intégrer avec les indicateurs 
classiques. » 

 

 

 

« il faut scénariser ce qui est fait pour 
marquer les esprits » 

 

 

« Expliquer encƻǊŜ Ŝǘ ŜƴŎƻǊŜΧΦvoilà 
une des clés. Le responsable de la RSE 
est un prosélyte » 

 

Č ¦ƴŜ ŎƘŀǊǘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ signée par les collaborateurs les engage. Mais elle engage encore plus 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ Ŏŀr ce qui y est énoncé devient « opposable ηΣ ƭŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉƭǳǎ ǎΩȅ 
soustraire sous peine de voir entachée sa légitimité et sa crédibilité. A nouveau le devoir de 
cohérence prend toute son importance.  

Č Les valeurs Υ [ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀǳǊŀ ǇǊƛǎ ƭŀ ǇŜƛƴŜ ŘŜ ǊŞŦƭŞŎƘƛǊ Ŝǘ ŘŜ ǎΩŜƴƎŀƎŜǊ ǎǳǊ ŘŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎΣ ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ 
énoncés clairement dans une charte ou un document de référence, se sera liée et surtout engagée, 
tant vis-à-vis de ses collaborateurs que vis-à-Ǿƛǎ ŘŜ ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊΦ [ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ Ŝƴ Şƴƻƴœŀƴǘ ŘŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ 
ŘŜ ǇǊƛƴŎƛǇŜ ǎΩƻōƭƛƎŜ ŜƭƭŜ-même, en premier lieu, et par là même engage ses managers avant même 
ses collaborateurs. 

Exigeante : La communication RSE suppose de travailler sur la professionnalisation plus que sur 
ƭΩŞƳƻǘƛƻƴΦ !ǘǘŜƴǘƛƻƴ Ł ƴŜ Ǉŀǎ ŀŎǘƛƻƴƴŜǊ ƭŀ ŦƛōǊŜ ŞƳƻǘƛƻƴƴŜƭƭŜΦ Lƭ Ǿŀǳǘ ƳƛŜǳȄ ǘƛǊŜǊ ǎǳǊ ƭΩŜȄǇŜǊǘƛǎŜ 
professionnelle que sur la bonne conscience 

Ancrée dans le réel et dans le temps :  

Č Il faut réaliser quelque chose de visible rapidement et ƭΩŀƴŎǊŜǊ Řŀƴǎ ƭŜ ǊŞŜƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎe. Il faut que 
ŎŜƭŀ ǎŜ ǘǊŀŘǳƛǎŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŦŀƛǘǎΣ ǎƛƴƻƴΣ ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜΦ 

Č Il est important, au moment de concevoir sa communication, de bien prendre en compte le facteur 
ǘŜƳǇǎΦ Lƭ Ŧŀǳǘ ǎΩƛƴǎŎǊƛǊŜ Řŀƴǎ ƭŀ ŘǳǊŞŜΣ ƳŜǎǳǊŜǊ ŎŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ƳƻƴǘǊŜ Ƴŀƛǎ ƴŜ ƧŀƳŀƛǎ considérer que 
« ŎΩŜǎǘ Ŧƛƴƛ ». LŜǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ǎŜ ƳƻƴǘǊŜƴǘΣ ǎΩŜȄǇƭƛǉǳŜƴǘΣ Ƴŀƛǎ ƴŜ ǎŜ ǎǳǊǾŜƴŘŜƴǘ ǇŀǎΦ !ǘǘŜƴǘƛƻƴ ŀǳ 
risque de ŘŞŎŜǾƻƛǊΣ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ƎǊŀƴŘǎ ŜƴƴŜƳƛs de la démarche. 

Scénariser : Il est important de montrer, de faire connaitre ce qui a été réalisé. Faire et faire savoir ce qui 
existe en interne, mais également ce qui se Ŧŀƛǘ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ /Ŝƭŀ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜ Ł ƭΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴΣ ƭŀ 
sensibilisation de tous. 

Ecouter le retour : Il faut ǎΩŀǎǎǳǊŜǊ ǉǳŜ ƭŜǎ ƳŜǎǎŀƎŜǎ ǇŀǎǎŞǎ ƻƴǘ ōƛŜƴ ŞǘŞ ŎƻƳǇǊƛǎΣ ǉǳΩƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ 
ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴǎ ǘǊƻǇ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ Ŝǘ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ǇŀǎǎŜǊ Ł une étape suivante. Le rôle des 
correspondants et des relais est très important (Voir chapitre suivant).  

Cela pose également la question de la barrière de la langue dans les groupes multinationaux. En effet, 
ƭŜǎ ŎƻƴŎŜǇǘǎ ƴŜ ǾŜǳƭŜƴǘ Ǉŀǎ ŘƛǊŜ ƭŀ ƳşƳŜ ŎƘƻǎŜ ŘΩǳƴ Ǉŀȅǎ ƻǳ ŘΩǳƴ ŎƻƴǘƛƴŜƴǘ Ł ǳƴ ŀǳǘǊŜΣ ƭŜǎ Ƴƻǘǎ ƻƴǘ ŘŜǎ 
significations qui peuvent être très différentes. Les traductions, dans toutes les langues des pays au sein 
ŘŜǎǉǳŜƭǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǎǘ ƛƳǇƭŀƴǘŞŜΣ ǎƻƴǘ en soi, un vrai sujet, voire un authentique casse-tête. 
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Illustrations : A propos de quelques-unes de vos initiatives 

È « Avant de communiquer sur un sujet, nous examinons vraiment tous les angles morts. Un exemple : 
Signataires du Global Compact, nous nous sommes engagés à ne pas faire travailler les enfants. Mais nous 
nous sommes aperçus que tous les ans, 3 000 jeunes de moins de 18 ans ǘǊŀǾŀƛƭƭŀƛŜƴǘ ǇƻǳǊ ƴƻǳǎ ƭΩŞǘŞ όƧƻōǎ 
ŘΩŞǘŞ ŘŜǎ Ŝnfants du personnel). Cela nous a posé un problème de principe que nous avons été contraints 
de décliner à travers la communication» 

È « 9ƴ ŎŜ ǉǳƛ ŎƻƴŎŜǊƴŜ ƭŜǎ ŘǊƻƛǘǎ ƘǳƳŀƛƴǎ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀǳȄ Ŝǘ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜs principes dans le monde, on a 
impliqué les syndicats via le Comité de Groupe Européen afin de les rendre coresponsables et leur donner 
ǳƴ ŘǊƻƛǘ ŘΩŀƭŜǊǘŜ ƻǳ ǳƴŜ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘΩƛƴǘŜǊǇŜƭƭŀǘƛƻƴΦ WǳǎǉǳΩƻǴ Ŧŀǳǘ-il aller ? » 

È « /ΩŜǎǘ ƭŜ Comité dΩEntreprise qui a proposé de prendre en charge la moitié du coût des abonnements Velib 
des collaborateurs » 

È « Nous avons négligé le poids du ŎƭƛƳŀǘ ǎƻŎƛŀƭΣ Ŝǘ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜ ƭŀ ǊŞǎƛǎǘŀƴŎŜ ŀǳ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Řŀƴǎ 
les déménagements Υ !ƛƴǎƛ Ł ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘΩǳƴ ǊŜƎǊƻǳǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ǎƛǘŜǎΣ ǇǊƻōŀōƭŜƳŜƴǘ insuffisamment expliqué, 
ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ tŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ ǎƻŎƛŀǳȄ ǎΩŜǎǘ ƻǇǇƻǎŞ Ł ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ƭƛƎƴŜ ǎǳǊ ƭΩƛƴǘǊŀƴŜǘ ŘΩǳƴ ǎƛǘŜ de covoiturage 
pourtant assez bien fait.» 

È « [Ŝ ǎŜŎǘŜǳǊ Řǳ ōŃǘƛƳŜƴǘ ǎƻǳŦŦǊŜ ŘΩǳƴŜ ƎǊŀǾŜ ǇŞƴǳǊƛŜ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ, et notre politique est de faciliter 
ƭΩŜƳōŀǳŎƘŜ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ŦŜƳƳŜǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƘŀƴǘƛŜǊǎΣ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǇǊƻōƭŝƳŜǎ ζ culturels » que cela pose. 
Nous nous sommes aperçus ǉǳŜ ƴƻǳǎ ƴΩŀǾions pas la bonne communication : Nous avions commencé par 
communiquer sur les nouvelles arrivantes et avons réalisé que la bonne communication était à faire sur 
ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ ». 

È « Nous avons dématérialisé toutes nos factures. Dans notre cas, cette action est symbolique mais nous a 
permis de communiquer de façon claire et sans équivoque sur nos engagements ». 
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Freins et leviers 
externes 

 

Paramètres externes 

 
La communication externe : le bénéfice/ déficit image 

Le rapport Développement Durable : il est un élément particulièrement important de la communication 
externe mais a également un impact en inteǊƴŜ ǇǳƛǎǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ǾƛǘǊƛƴŜ ŘŜ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŦŀƛǘΣ ŘŜ ŎŜ ǉǳƛ 
ŀǾŀƴŎŜΦ /ΩŜǎǘ ǳƴŜ ŞŎƘŞŀƴŎŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ Řŀƴǎ ƭΩŀƎŜƴŘŀ ŘŜǎ Ǌesponsables du programme RSE mais aussi 
ǇƻǳǊ ƭΩŞquipe en charge des relations avec les investisseurs. Il sert de base aux Analystes qui travaille sur 
la notation extra financière  

/ƻƳƳǳƴƛǉǳŜǊ ǎǳǊ ŎŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ Ŧŀƛǘ Ŝƴ ƳŀǘƛŝǊŜ ŘŜ w{9 Ŝǎǘ Ł ŘƻǳōƭŜ ǘǊŀƴŎƘŀƴǘ : on peut produire de la 
« ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ » ou préférer rester discrets, ƴŜ Ǉŀǎ ǊƛǎǉǳŜǊ ŘΩŜŦŦŜǘǎ ŘΩŀƴƴƻƴŎŜǎΦ  

De la même façon qǳΩǳƴ ƳŀǳǾŀƛǎ ŎƘƻƛȄ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ǇŜǳǘ ǎŜ ǊŜǘƻǳǊƴŜǊ ŎƻƴǘǊŜ ǎƻƴ ƛƴƛǘƛŀǘŜǳǊΣ ǳƴŜ 
ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ǘǊƻǇ ŀǇǇǳȅŞŜ ƻǳ Řƻƴǘ ƭŀ ǎƛƴŎŞǊƛǘŞ ǇǊşǘŜ ŀǳ ŘƻǳǘŜ Ŝǎǘ ŎƻƴǘǊŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾŜΦ [ΩŜŦŦŜǘ ζ Green 
washing10 » peut réellement être délétère. 

 

 

 

 

« On ne peut pas se passer de 
travailler ensemble parce que le 
ŎŀŘǊŜ Řƻƛǘ ŞǾƻƭǳŜǊ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ŘŜ ƴƻǘǊŜ 
ƛƴǘŞǊşǘ ǉǳΩƛƭ ƭŜ ŦŀǎǎŜ Řŀƴǎ ƭŜ ōƻƴ 
sens, au bon rythme » 

 

[Ŝǎ ƻǊƎŀƴƛǎƳŜǎ Ŝǘ Ŏƭǳōǎ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜ ǎǳǊ ƭŀ w{9 Ŝǘ le Développement Durable 

Premier constat : ƻƴ ƴΩƘŞǎƛǘŜ Ǉŀǎ Ł ŞŎƘŀƴƎŜǊ ǎǳǊ ǎŜǎ ŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜǎΣ ǎŜǎ ŘƻǳǘŜǎ Ŝǘ ǇƻǳǊ ƭΩŜǎǎŜƴǘƛŜƭΣ sur ses 
projets. La thématique RSE est une matière sensible, « stratégique », mais ne relevant pas du secret 
ƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭ ƻǳ ŘŜ ƭΩŀǾŀƴtage concurrentiel immédiat. 

Par exception, certaines initiatives sont traitées en confidentialité essentiellement pour des raisons liées 
au « timing » de la communication. 

¦ƴ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜǎ ƧǳƎŞ ǳǘƛƭŜ : ƭƻǊǎǉǳΩƛƭǎ ŜȄƛǎǘŜƴǘΣ ƭŜǎ ƭƛŜǳȄ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜs sont appréciés. Le sujet 
étant réputé à contours flous, ses applications à géométrie variable, les maturités différentesΣ ƭΩŞŎƘŀƴƎŜ 
avec ses pairs ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŘƻƴƴŜǊ ŘŜǎ Ǉƻƛƴǘǎ ŘŜ ǊŜǇŝǊŜǎΣ ŘŜ ǎΩŜƴǊƛŎƘƛǊ ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜǎΣ ǾƻƛǊŜ ŘŜ ǎŜ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜǊ 
en force de proposition collégiale (par exemple vis-à-vis des pouvoirs publics, des instances de 
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« /ΩŜǎǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǉǳΩƻƴ ǇŀǊƭŜ 
ŘΩǳƴŜ ǎŜǳƭŜ ǾƻƛȄ ǇƻǳǊ ǎŜ ŦŀƛǊŜ 
ŜƴǘŜƴŘǊŜΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ, malgré la 
bonne volonté, les pouvoirs publics 
ƴŜ ǊŞŎƻƳǇŜƴǎŜƴǘ Ǉŀǎ ƭŀ Ψ vertu Ωet 
ǎƛ ƴƻǳǎ ƴΩŀǘǘƛǊƻƴǎ Ǉŀǎ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ 
sur nos difficultés, personne ne le 
fera pour nous » 

 

« [Ŝǎ ǊŞǎŜŀǳȄ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜsΣ ŎΩŜǎǘ 
important mais leur fréquentation 
Ŝǎǘ ŎƘǊƻƴƻǇƘŀƎŜΦ !ǳ ōƻǳǘ ŘΩǳƴ 
ǘŜƳǇǎΣ ƻƴ ŘŞŎǊƻŎƘŜΣ Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ 
dommage » 

 

 

 

« WΩŀƛ ǇŜǳǊ ǉǳŜ ƭŀ ƴŀǘǳǊŜ ŘŜǎ 
échanges très enrichissants que 
nous avons, se tranforme à 
mesure que le Développement 
5ǳǊŀōƭŜ ǎΩŀŦŦƛǊƳŜǊŀ ŎƻƳƳŜ ǳƴ 
enjeu de pouvoir dans les 
Entreprises les plus avancée» 

normalisation). 

Un fonctionnement interdisciplinaire : travaillant sur une thématique neuve, il est intéressant de pouvoir 
ŀǎǎŜƻƛǊ ŀǳǘƻǳǊ ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ ǘŀōƭŜ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊƭƻŎǳǘŜǳǊǎ ǉǳƛ Řevront inter agir (Par exemple réunir des 
Directeurs du Développement Durable et des Directeurs achats sur les questions de RSE). 

Un rôle de mises à jour techniques dévolu aux instances interprofessionnelles : les fédérations de 
branche, syndicats patronaux et autres instances professionnelles ont un rôle à jouer dans le dispositif, 
dans la mesure où les adhérents partagent les mêmes préoccupations, ou les sujets (enjeux) dégagés par 
la filière sont cohérents. Dans le principe, leurs travaux sont les plus utƛƭŜǎ ǎΩƛƭǎ ŀǊǊƛǾŜƴǘ Ł ŦŞŘŞǊŜǊ ƭŜǳǊǎ 
adhérents suffisamment tôt dans leurs démarches. Or, celles-ci agissent encore assez peu, et pourtant, 
ƭΩŀǘǘŜƴǘŜ Ŝǎǘ ŦƻǊǘŜ ŘŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǇƻǳǊ ŀŎǘǳŀƭƛǎŜǊ ƭŜǳǊǎ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜǎ 
techniques liéŜǎ Ł ǘŜƭ ƻǳ ǘŜƭ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ŦƛƭƛŝǊŜ ƻǳ ŘΩǳƴ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΦ 

Le stade de maturité ƭŜ Ǉƭǳǎ ǇǊƻǇƛŎŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ǎŜ ǎƛǘǳŜ ǎǳǊǘƻǳǘ ŀǳ ŘŞōǳǘ Řǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎΦ ŎΩest une 
ǇƘŀǎŜ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜΣ de « benchmark »Σ ŦŀǾƻǊŀōƭŜ Ł ƭΩƻǳǾŜǊǘǳǊŜ Ł ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊΦ Les problématiques se 
déplacent ensuite sur des sujets plus « techniques » et plus « pointus » (Droit social, technique 
ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘŀƭŜΣ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀƛǊŜύ Řǳ ǊŜǎǎƻǊǘ ŘŜ 
« commissions spécialisées » qui restent à inventer ou à faire vivre dans le temps. 

Des structures adaptées aux besoins : Ensuite, les acteurs sont en recherche de structures leur 
ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŀǾŀƴŎŜǊ ƻǳ ŘΩŀǇǇǊŜƴŘǊŜΣ ǎŀƴǎ ŎƻƳǇƭŀƛǎŀƴŎŜ pour les considérations trop conceptuelles, 
parfois considérées comme des pertes de temps voire des échappatoires aux vraies questions.  

aşƳŜ ǎΩƛƭ ǎŜ ǎŜƴǘ ōƛŜƴ ǎƻǳǾŜƴǘ ζ seul au monde », le temps du Responsable RSE devient de plus en plus 
précieux  

Č Une nécessaire adaptation dans le temps : Le modèle ayant un peu évolué depuis les débuts de 
certains organismes, repenser ƭŜǳǊ Ǌŀƛǎƻƴ ŘΩşǘǊŜ, leurs logiques et leur fonctionnement est 
ŘΩŀŎǘǳŀƭƛǘŞΦ 

9ƴ ŎƻƴǘǊŜǇƻƛƴǘ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜ ζ entre égaux », il faut mentionner les acquis retirés des 
échanges avec certaines Parties Prenantes (ONG, organismes facilitateurs) qui disposent de bonnes 
expertises ou qui posent des questions ou des problématiques intéressantes.  
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« Nous utilisons les référentiels comme 
des guides Υ ǊƛŜƴ ƴΩŜǎǘ ƻōƭƛƎŀǘƻƛǊŜ ƴƛ 
sanctionné, donc on applique ŎŜ ǉǳΩƻƴ 
peut après en avoir discuté et ça aide. » 

 

 

 

 

 

 

 

« Dŝǎ ǉǳΩƻƴ Ŝǎǘ très décentralisé, les 
outils et les normes sont une bénédiction 
ǇƻǳǊ ƭŀ ŎƻƭƭŜŎǘŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ Υ ƻƴ ƴΩŀ 
plus à justifier de la pertinence ς 
toujours mise en doute ς de nos 
indicateurs» 

 

« Pour nous qui sommes ISO 9001 et qui 
avons un chantier environnemental 
assez suivi, la certification 14001 ne 
nous a pas apporté grand-chose. 
/ŜǊǘƛŦƛŞǎ ƛƭ ȅ ŀ о ŀƴǎΣ ƴƻǳǎ ƴΩŀǾƻƴǎ Ǉŀǎ 
reconduit la demande » 

 

 

LES REFERENTIELS, LES NORMES : CADRE UTILE OU CONTRAINTE ? 

/ΩŜǎǘ ƭŜ ǎǳƧŜǘ ǉǳƛ ŜƳǇƭƛǘ ƭŜ ǇǊƻŦŀƴŜ ŘŜ ŎƻƴŦǳǎƛƻƴΣ Ƴŀƛǎ ǎǳǊ ƭŜǉǳŜƭ ƭŜǎ ŀǾƛǎ ŘŜǎ Ǉƭǳǎ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŞǎ 
convergent. 

¶ [Ŝǎ ǊŞŦŞǊŜƴǘƛŜƭǎ ŘΩƛƴǘŜƴǘƛƻƴ (Global Compact11, Recommandations et Codes de Conduites 
EuropéenǎΣ /ƘŀǊǘŜǎΣ ǊŞŦŞǊŜƴǘƛŜƭǎ ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘύ ƻƴǘ ƭŜ ƳŞǊƛǘŜ ŘΩŜȄƛǎǘŜǊΣ ƭƛǾrent une vision des 
concepts clés, et fixent certaines limites et principes. Ils permettent de « mettre le pied à 
ƭΩŞǘǊƛŜǊ » ŘΩǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘŜ w{9Φ Lƭǎ ǎƻƴǘ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛōƭŜǎΣ ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ ŀǳȄ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ŞƴƻƴŎŞǎ Ŝǎǘ 
« vendable » à un Dirigeant, ils ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘŜ ƳŀǘŞǊƛŀƭƛǎŜǊ Ǉƭǳǎ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ ǉǳΩŁ ǘǊŀǾŜǊǎ ǳƴŜ 
« ŎƘŀǊǘŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ η όƭΩŞǘŀǇŜ ǎǳƛǾŀƴǘŜύ ǉǳŜ ƭŜ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ƭŀƴŎŞΦ 

Est-ŎŜ ǇƻǳǊ ŀǳǘŀƴǘ ǉǳŜ ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ Ł ǳƴ ǊŞŦŞǊŜƴǘƛŜƭ ŘΩƛƴǘŜƴǘƛƻƴ ǇŜǳǘ ǎŜ ŦŀƛǊŜ Ł ƭŀ ƭŞƎŝǊŜ ? Non, car en dépit 
ŘΩǳƴ ŀǎǇŜŎǘ ŘŜ ǇǊƛƳŜ ŀōƻǊŘ ζ généraliste », cette démarche reste engageante et ne dispense pas de la 
réflexion approfondie sur les déclinaisons métier précises et ses effets. 

La règlementation (Française) propose un cadre de reporting multisectoriel à travers les obligations 
découlant de la Loi NRE. Tout ou presque a été dit et écrit sur la très large « maille » de ce cadre et son 
côté faiblement contraignantΦ Lƭ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳǘƛƭƛǎŀōƭŜ Ǉƻur structurer une démarche RSE, et par ailleurs, 
ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ Ŧŀƛǘ ǇƻǳǊ ŎŜƭŀΦ bŞŀƴƳƻƛƴǎΣ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ǳƴ ŀǳǘǊŜ ǎǳƧŜǘΣ ƭΩƛƳǇǳƭǎƛƻƴ positive générale donnée par la 
Loi NRE , « signal politique », est réelle. 

Les référentiels de Reporting ƻƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜ ƳŞǊƛǘŜ ŘΩŜȄƛǎǘŜr, ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƛŜƴǘ ƧǳƎŞǎ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎǘŜǎ όbw9ύΣ 
opaques et/ou décalés du métier (Outils des Agences de notation) ou lourds (GRI12).  

Concernant spécifiquement la GRI, il est à la fois jugé « inadapté à notre métier » mais dans le même 
temps contient beaucoup de métriques et paramètres utiles. Dans les années qui viennent les 
déclinaisons de filières se rapprocheront des préoccupations métiers des responsables du reporting. Il est 
admis que cΩŜǎǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƭŀ Ƴƻƛƴǎ ƳŀǳǾŀƛǎŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ ǎǳǊ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ǎΩŀŘƻǎǎŜǊΦ 

Notons au passage que le Reporting sur une problématique nouvelle, transverse et spécifique pose assez 
constamment des problèmes (technique et de procédures) dans les entreprises et que la question du 
référentiel est souvent « ƭΩƻƳōǊŜ ǇƻǊǘŞŜ » de ces difficultéǎΦ hƴ ǾŜǊǊŀ Ǉƭǳǎ ƭƻƛƴ ǉǳŜ ƭŀ w{9 ƴΩȅ ŞŎƘŀǇǇŜ 
pas. 

Normes et certifications ǎƻƴǘ ŜƴŎƻǊŜ ǾŞŎǳŜǎ ŎƻƳƳŜ ŘΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ǘǊƻǇ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎǘŜ ǇƻǳǊ şǘǊŜ ŎƛǘŞŜs 
comme éléƳŜƴǘǎ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭƭŀƎŜ ǳǘƛƭŜΦ {ΩŜƴ ǊŀǇǇǊƻŎƘŜǊ ǇǊƻŎŝŘŜ Ǉƭǳǎ ŘΩǳƴ ζ réflexe ηΣ ŘΩǳƴŜ ǾƻƭƻƴǘŞ 
ŘΩŀŦŦƛŎƘŜǊ ǎƻƴ ŘŞǎƛǊ ŘŜ ōƻƴƴŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎΣ ƻǳ ŘΩǳƴŜ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘŜ compliance (par exemple les sites 
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« Lorsque nous évaluons une société, 
un plan de RSE crédible et maitrisé 
nous incite à baisser la note de 
risque. Cela nous rassure sur le fait 
ǉǳŜ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞ ǎΩŜǎǘ ǇƻǎŞ ƭŜǎ ōƻƴƴŜǎ 
questions sur son environnement et 
son modèle à 3 ans» 

 

 

« [ΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ǉǳΩƻƴ ŀ ŘŜƳŀƴŘŞe à 
une Agence au début de notre 
démarche nous a bien aidés» 

 

 

 

 

 

« Le problème des indicateurs est 
sans fin. Le système joue avec ça » 

 

 

 

certifiés ISO13 мпллм ǇƻǳǊ ƭΩŀŎŎŝǎ Ł ŎŜǊǘŀƛƴǎ ƳŀǊŎƘŞǎύΦ /Ŝƭŀ ŘƛǘΣ Ŝǘ Ł ƭΩƛƴǾŜǊǎŜ ŘΩǳƴŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ŎƻƴŦƻǊƳƛǘŞ 
DwLΣ ƭΩŜȄŜǊŎƛŎŜ Ŝǎǘ ƧǳƎŞ ζ peu coûteux ». 

LES AGENCES DE NOTATION : AMBASSADEURS OU CENSEURS ? 

Un levier indirect Υ ƭŀ ǾŀƭŜǳǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

Une finalité de la « notation extra financière » est de ŦƻǳǊƴƛǊ ŘŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ 
ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀǳȄ ŀŎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ Ŝǘ ŀǳȄ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜǳǊǎΦ {ŀƴǎ ǘǊaiter du sujet des « fonds éthiques » 
ǉǳƛ ǊŜƭŝǾŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ŀǳǘǊŜ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ, les gestionnaires de fonds reconnaissent ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ porter une 
plus grande ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Ł ƭŀ ƴƻǘŀǘƛƻƴ ŜȄǘǊŀ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜ ŘΩǳƴŜ {ƻŎƛŞǘŞ ǉǳΩƛƭǎ ŞǾŀƭǳŜƴǘ, et notamment au 
regard de leur analyse des risques. 

[ΩŜƴƧŜǳ ŘΩǳƴŜ ζ bonne » notation est donc importante pour une Société soucieuse de son cours de 
bourse ou désireuse de lever des fonds, et tout particulièrement à certaines étapes de son 
développement. 

Un aiguillon utile à la démarche de progrès 

Elles contraignent à « rendre compte » et à entrer dans un cadre et en cela, aident les entreprises à se 
ǊŜƎŀǊŘŜǊΣ Ł ǎΩŞǘŀƭƻƴƴŜǊΣ Ł ǎΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊΦ 5ŀƴǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜΣ ƭŜǎ wŜǎǇƻƴǎŀōƭŜǎ w{9 admettent les vertus de la 
notation dans ses principes, même ǎƛ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ǇǊşǘŜ Ł ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴΦ 

Les questionnaires « obligent à se poser des questions ». Leur saisonnalité en fait des aiguillons qui 
poussent à structurer la réflexion, à la cadrer et ce, à échŞŀƴŎŜǎ ƛƳǇƻǎŞŜǎΦ hƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭƻƛƴ ŘŜ ƭŀ 
description des ǾŜǊǘǳǎ ŘΩǳƴ outil de gestion de projet. 

Que dire de la mesure ? 

Les Agences travaillent sur des informations déclaratives, ce qui peut lever une objection de principe : 
Dans quelle mesure ne note-t-on pas plus la communication que la réalité ?  

En réalité, ƭΩŜȄŜǊŎƛŎŜ ŘŜ notation est ressenti comme instruit ǎŞǊƛŜǳǎŜƳŜƴǘ όŎǊƻƛǎŜƳŜƴǘǎ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎΣ 
notations souvent adossées Ł ǳƴŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ǎŜŎǘƻǊƛŜƭƭŜύΦ 5ŀƴǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ, les sociétés qui avancent 
reconnaissent le bien fondé, le principe et la sincérité des démarches. Les interrogations portent plus sur 
les méthodes et la prise en compte de leurs efforts peu ou pas photographiés par la communication 
institutionnelle. 

Quelle pertinence de la notation au regard des réalités et des contraintes du business ? 

/ΩŜǎǘ ǘƻute la question. Pour les Sociétés les plus avancées dans leurs programmes de RSE, les 



 

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

 

   32  

 

 « La tyrannie de la notation nous 
pose problème en interne car on est 
Řŀƴǎ ǳƴ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ǉǳƛ 
dégrade notre note et nous le 
ressentons comme une injustice » 

questionnaires sont « trop généralistes » ou pondèrent de façon anormale des paramètres qui, souvent, 
« ƴΩƻƴǘ ǉǳŜ ǇŜǳ ŘΩƛƴǘŞǊşǘ » au regard des leviers opérationnels ou ŜŦŦƛŎŀŎŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ En creux, cela 
se traduit par un sentiment que les efforts faits sont insuffisamment compris et de ce fait valorisés, 
notamment sur les aspects environnementaux. 

Une lourdeur pas toujours bien comprise 

Renseigner les questionnaires des agences est parfois vécu comme un exercice ingrat, lourd, 
chronophage et ne reflétant ǉǳΩƛƳǇŀǊŦŀƛǘŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ǊŞŀƭƛǘŞǎ ǾŞŎǳŜǎ ŀǳ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴΦ 

Un débriefing Ǉƭǳǎ ŎƻƳǇƭŜǘ Ł ƭΩƛǎǎǳŜ ŘŜ ƭŀ ƴƻǘŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǳƴŜ ŘŜƳŀƴŘŜ Ł ǇŜǳ ǇǊŝǎ ǳƴŀƴƛƳŜ des Sociétés qui 
ne pratiquent pas la « notation sollicitée ». 

 

Le poids ŘŜ ƭΩŀǎǇŜŎǘ 
systémique : la voix de 
ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊ ƛƴǘŜǊƴŀƭƛǎŞŜ 

 

 

/ΩŜǎǘ ƭΩun des changements ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀǳȄ ŘŜ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŘŜ ƭŀ w{9 ƻǳ Řǳ Développement Durable en entreprise.  

[ΩŀǎǇŜŎǘ ǎȅǎǘŞƳƛǉǳŜ ŘŜ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŀƳŝƴŜ Ł ŎƻƴǎƛŘŞǊŜǊ ǉǳΩƛƭ ŜȄƛǎǘŜ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ǉǳƛ Ǿƻƴǘ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ŀǾƻƛǊ ǳƴŜ ǾƻƛȄΣ ǳƴŜ 
ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŀǊŎƘŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƻǳ ǉǳΩil va au moins être nécessaire de prendre en compte.  

[ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǊŜǇƻǳǎǎŜ ŀƭƻǊǎ ǎŜǎ ŦǊƻƴǘƛŝǊŜǎΣ ǎƻƴ ǇŞǊƛƳŝǘǊŜ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜΣ Ŝǘ va intégrer des dimensions ǉǳƛ ƭŜ ǎƻƴǘ ƧǳǎǉǳΩŀƭƻǊǎ 
ŦŀƛōƭŜƳŜƴǘ Ŝǘ ǉǳƛ ǇŜǳǾŜƴǘ ƭΩŜƳƳŜƴŜǊ ŀǎǎŜȊ ƭƻƛƴΦ Nous avons affaire à une des dimensions fondamentales de la question 
dont ƻƴ ŎƻƴǎǘŀǘŜ ǉǳŜ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǎŜ Ŧŀƛǘ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜƳŜƴǘΦ 

 

« Aucune Organisation ƴΩŜǎǘ ǳƴŜ île » 

 

 

«Il y a une dimension 
supplémentaire : ƻƴ ǇŀǎǎŜ ŘΩǳƴ 
fonctionnement en 2 dimensions à 
un fonctionnement en 3 dimensions. 

 hǊ ƧǳǎǉǳΩŁ ǇǊŞǎŜƴǘ ƻƴ ŀ ōŜŀǳŎoup 
fait fonctionner nos entreprises en 
monodirectionnel » 

La Société dans son ensemble et dans toutes ses dimensions devient le cadre de référence à intégrer, 
avec toutes ses composantes (sociales, économiques, environnementales, sociétales)  [ŀ ǾƻƛȄ ŘŜ ƭΩŜȄǘŜǊƴŜ 
gagne en poids, en légitimité et en pertinence. Sa prise en compte devient une nécessité. 

Le temps Ŝǘ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Řŀƴǎ ŎŜǘǘŜ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ŘŜǾƛŜƴƴŜƴǘ ŘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ 
structurants. 

Des Parties Prenantes dont le poids est variable selon les modèles et les niveaux de maturité 

Č Les collaborateurs. Pour mémoire puisque sauf exception, les collaborateurs sont dans le « radar 
classique » de préoccupation des entreprises. Cela étant, une logique de la RSE peut être de 
prendre acte que « lΩentreprise déplace les frontières de sa responsabilité classique vis-à-vis de ses 
collabƻǊŀǘŜǳǊǎΣ Ŝǘ Ǿŀ şǘǊŜ ŀƳŜƴŞŜ Ł ƛƴǘŞƎǊŜǊ ŘŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎΣ ŘŜ ƭΩƻǊŘǊŜ Řǳ ǎƻŎƛŞǘŀƭ ƭŀ 
plupart du temps, dans la gestion de ses collaborateurs. 9ƴ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜΣ ƭΩentreprise fait « un peu 
plus » mais surtout différemment pour le collaborateur en considérant sa composante citoyenne. 
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« Au tout début de notre démarche, 
on ne savait pas trop par où 
commencer. Nous nous sommes 
tournés vers une ONG 
environnementale qui a joué le jeu et 
depuis nous conseille et nous 
accompagne » 

 

 

« {ƛ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ƭŜ ŦŀƛǊŜΣ ŎΩŜǎǘ ƛƴǎǘǊǳŎǘƛŦ 
de faire le tour de ses Parties 
Prenantes pour les questionner sur la 
façon dont ils nous perçoivent à un 
moment de leur démarche. On ƴΩy 
voit pas forcément plus clair sur la 
marche à suivre, mais on comprend 
des choses, et on a même parfois de 
bonnes surprises » 

Č Cette nouvelle « dimension collaborateurs » est-elle un frein ou un levier dans ƭŜ ŘŞǊƻǳƭŜƳŜƴǘ ŘΩun 
programme RSE ?  

bƛ ƭΩǳƴΣ ƴƛ ƭΩŀǳǘǊŜΦ hƴ ƭΩŀ Řƛǘ ǇǊŞŎŞdemment, la question renvoie au changement de prisme. 

Les consommateurs et les clients. Lƭ ƴΩȅ ŀ ŀǳŎǳƴŜ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴ Ŝƴ ƭŀ ƳŀǘƛŝǊŜΣ ŎΩŜǎǘ un des principaux 
leviers de prise de conscience et de mouvement, et ce dans la quasi-totalité des configurations 
(B2B, B2C). Ce poids imprime directement les dimensions communication externe, marketing et 
ventes. 

Č Les pouvoirs publics. hƴ ŀ Řƛǘ ƭΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ en termes de « signal politique » des mesures législatives 
ό[ƻƛ bw9ύ ƻǳ ŘŜ ƭΩŜȄŜƳǇƭŀǊƛǘŞ όGrenelle de ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘύΦ [Ŝǎ ǎƛƎƴŀǳȄ Ǿont se transformer sans 
aucun doute en mesures dŀƴǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ ǉǳƛ ǾƛŜƴƴŜƴǘΣ ƳşƳŜ ǎƛ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ƭŜǎ ŀŎƘŜǘŜǳǊǎ ŎƭƛŜƴǘǎ 
dont les attentes sont les plus fortes en termes de RSE représentent des entreprises de la sphère 
privée. Pour des raisons structurelles, « ƭΩŀŎƘŀǘ ǇǳōƭƛŎ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ » sera un sentier escarpé et 
caillouteux. 

Č Les « contre-pouvoirs » : ONG, associations de consommateurs, associations citoyennes  
Leurs ŀŎǘƛƻƴǎ ƴΩƻƴǘ ǉǳŜ ǊŀǊŜƳŜƴǘ ŞǘŞ ŎƛǘŞŜǎ ŎƻƳƳŜ ŘŜǎ ŦǊŜƛƴǎΣ Ŝǘ ǇǊŜǎǉǳΩŜȄŎƭǳǎƛǾŜƳŜƴǘ ǇƭŀŎŞŜǎ ǎǳǊ 
le terrain de la communication externe. 

Č /ΩŜǎǘ surtout leur influence grandissante et leur rôle naissant qui frappent.  
Leur influence en termes de levier se retrouve soit dans la dimension « mouche du coche » (« leurs 
demandes ou exigences envers nous nous obligent à progresser »), soit dans une dimension de 
conseil. 
5ΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ les associations sont aussi en situation de « bras armé η ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Řŀƴǎ 
les domaines sociétaux ou environnementaux. 

Č Les partenaires économiques, les fournisseurs 
En rappelant que la philosophie de la RSE est « ŘΩŜƴŎƻǳǊŀƎŜǊ ǎŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜǎ Ł Ǿƻǳǎ 
accompagner dans la démarche de progrès ηΣ Ŝƴ Ŏƻƴǎǘŀǘŀƴǘ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ ŦŀŎƛƭŜ ŘΩŜƴǘǊŀîner ses 
fournisseurs que ses clients dans le mouvement, on voit le poids et donc le levier de la démarche 
ŘΩŀchats,  donǘ ƛƭ Ŝǎǘ ǉǳŜǎǘƛƻƴ Ǉƭǳǎ ƭƻƛƴ ŀǳ ŎƘŀǇƛǘǊŜ ŘŜ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜΦ /ŜǘǘŜ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘŜ ǇƻƛƴǘŜ 
ǎǳǊ ƭΩƛƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ζ pratiques différentes ηΣ ŘΩune nouvelle relation avec les fournisseurs. 
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Le niveau « opérationnel » : Freins et leviers de terrain 

 

Les chantiers internes 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

« Dans les organisations décentralisées, 
la persuasion prend le pas sur 
ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ » 

 

 

 

 

 

GOUVERNANCE ET PILOTAGE 

La réflexion préalable 

[ŀ ƭƻƎƛǉǳŜ ǾŜǳǘ ǉǳŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƎŞƴŞǊŀƭŜ Řǳ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦ ǎƻƛǘ ŘŞŦƛƴie au préalable, mais le réalisme pousse 
Ł ŎƻƴǎǘŀǘŜǊ ǉǳŜ ōƛŜƴ ǎƻǳǾŜƴǘΣ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǎŜ ǎƻƴǘ ƳƛǎŜǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŀǳ Ŧƛƭ ŘŜ ƭΩŜŀǳΣ ŀǳ ŦǳǊ Ŝǘ Ł ƳŜǎǳǊŜ 
que les projets avançaient, que les coƴǘƻǳǊǎ ŘΩǳƴ ǇǊƻƎǊŀƳƳŜ ǎŜ ŘŜǎǎƛƴŀƛŜƴǘΦ [Ŝ ǇƛƭƻǘŀƎŜ Řǳ ǇǊƻƎǊŀƳƳŜ 
RSE « se construit en avançant ». 

Lorsque le projet prend corps on va retrouver, dans sa gestion opérationnelle, les philosophies et modes 
de fonctionnement de programmes transverses propres à ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ : 
[ŀ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΣ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ŘŜ ƭŀ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ ǎǳǊ ŎŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǾŜǳǘ ŦŀƛǊŜΣ ƭΩŀƳǇƭŜǳǊ ǉǳΩƻƴ ǾŜǳǘ ŘƻƴƴŜǊ 
ŀǳ ǇǊƻƧŜǘΣ ƭΩǳǊƎŜƴŎŜ ŘŜ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ƳŀǊŎƘŜΣ Ŝǘ des ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜs ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ : 

Č !ǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǘǊŝǎ ŘŞŎŜƴǘǊŀƭƛǎŞŜΣ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ w{9 Ŝǎǘ en principe légère et intervient en 
support aux directions opérationnelles qui déclinent, en local et de façon adaptée à leurs 
contraintes, les « standards globaux ». Les axes de travail sont également pris en charge par les 
ŘƛǾƛǎƛƻƴǎ ǎǳǇǇƻǊǘ Řƻƴǘ ŎΩest la responsabilité naturelle (la DRH pour les questions sociales, la 
Direction Financière pour les questions économiques, etc.). 

[ΩŞǉǳƛǇŜ ǇǊƻƧŜǘ 

Quel ǉǳŜ ǎƻƛǘ ƭŜ ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ adopté, ƭΩéquipe projet assumera les missions de porter la 
démarche, de la faire vivre et de lui apporter cohérence et visibilité. [ΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŎƻƳǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘŜ 
ƭΩŞǉǳƛǇŜ ǎƻƴǘ ōƛŜƴ ŞǾƛŘŜƳƳŜƴǘ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛŦǎ ŘŜǎ ŎƘƻƛȄ opérés et des dominantes des chantiers. Les 
ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀǳȄ ŘŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘ ǎΩŀǇǇƭƛǉǳŜƴǘΦ 
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« Celui qui porte le programme doit 
avoir autorité à le faire. Chez nous, 
ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ ƴŜ ǎŜ ŘŞŎǊŝǘŜ Ǉŀǎ : elle vient 
de la légitimité et de la conviction» 

 

ζWŜ ƳΩŀǇŜǊœƻƛǎ ǉǳŜ ƧŜ ƴŜ ŘƻƴƴŜ ƧŀƳŀis 
ŘΩƻǊŘǊŜΣ ǉǳŜ ƧŜ ƴΩƛƳǇƻǎŜ ǊƛŜƴ » 

 

« aŀ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀǳ ŎǆǳǊ Řǳ 
métiŜǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƧŜ ǎǳƛǎ ǳƴ 
Sherpa, un conseil de la direction aussi 
ōƛŜƴ ǉǳΩǳƴ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ 
interne vers les unités opérationnelles » 

 

« la Direction Développement Durable 
ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǘƻǘŀƭƛǘŀƛǊŜΣ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ 
support » 

« Je me considère comme une cellule de 
wϧ5 ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ » 

 

Du bon niveau de rattachement  

Tous les projets transverses ne peuvent pas être rattachés à la Direction Générale, mais le projet RSE est, 
ƻƴ ƭΩŀ ŘƛǘΣ nécessairement porté par le bon niveau de management, notamment sur ses premiers 
exercices. A défaut, uƴ ƳŀǳǾŀƛǎ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ǊŀǘǘŀŎƘŜƳŜƴǘΣ ŘŜ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇΣ ǾƻǳŜǊŀ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ Ł ƭΩŞŎƘŜŎΣ ou à 
« ƭΩŜƴƭƛǎŜƳŜƴǘ dans les sables » du projet « gadget ». 

On remarquera ǉǳΩŀǳ ŘŞǇŀǊǘ ŘŜ beaucoup de dynamiques RSE il y eu souvent une individualité, légitime 
et convaincue, disposant de la confiance de la Direction, parfois mandatée par elle. Dans cette 
configuration et y compris après que le prograƳƳŜ ŀƛǘ ǇǊƛǎ ŘŜ ƭΩŀƳǇƭŜǳǊΣ ƭŀ doted line (rattachement 
hiérarchique officieux) persiste. 

Y-a-ǘΩƛƭ un bon profil du Responsable de la politique RSE ou Développement Durable ? 

!ǳ ǊƛǎǉǳŜ ŘΩşǘǊŜ ǎŎƘŞƳŀǘƛǉǳŜ Ǌƛǎǉǳƻƴǎ ƭŀ ŘŜǎŎǊƛǇǘƛƻƴ Řǳ « profil type » sur les cas de figure suivants :  

Č Dans une démarche de progrès : une nécessaire connaissanŎŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŘŜ ses rouages et de 
ses métiers.  
/Ŝǎ wŜǎǇƻƴǎŀōƭŜǎΣ ƻƴǘ ǳƴŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜ ŀƴŎƛŜƴƴŜǘŞ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ Ŝƴ ŎƻƴƴŀƛǎǎŜƴǘ les réseaux, les 
modes de fonctionnement, savent travailler en mode projet, et sont capables de fonctionner en 
management participatif en faisant très largement adhérer. Leur connaissance ƛƴǘƛƳŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 
et de ses métiers, leur confère un coté rassurant et légitime vis-à-vis des opérationnels. 

Č Dans une démarche de changement : Ł ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇƻǳǊǊŀ ǊŜŎǊǳǘŜǊ son responsable sur 
une définition de poste explicitement Développement Durable. Cette décision peut signifier la 
ǾƻƭƻƴǘŞ ŘΩƻǇŞǊŜǊ ǳƴ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘΣ ŘŜ ǎΩƛƴǎŎǊƛǊŜ Řŀƴǎ ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ζ rupture ». Le plus souvent, ces 
personnes sont directement rattachées au Président ou au DG qui est le sponsor de la démarche. 

La philosophie de la gestion du projet 
 
Č [ΩŀǇǇǊƻŎƘŜ militantŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊ ƳƻǘŜǳǊ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭΩon veut que le projet tienne dans la 

durée et compte tenu de la logique des temps, des risques précédemment évoqués autour de la 
ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜǎ ŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘǎ ǘƛǊŞǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǇǊƻƎǊŀƳƳŜǎ ŘŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴΦ [e succès 
reposera sǳǊ ƭΩƛŘŞŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ŘƻƛǾŜƴǘ şǘǊŜ ŀƴŎǊŞǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ƻǇŞǊŀǘƻƛǊŜǎΣ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳŜ 
mus par les convictions (ce qui ne les exclut pas). 

Č Les porteurs de ces projets doivent être aptes à imaginer, écouter, expérimenter, doués de talents 
pédagogiques et de suffisamment de recul pour remettre en question certaines avancées ou 
certaines actions. 



 

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

 

   36  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

«Il faut trouver pour chaque métier les 
formations adaptées pour agir au 
niveau du Développement Durable. 
Mais surtout, on a besoin de gens qui 
ont déjà un métier Ŝǘ ƭŀ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘΩȅ 
intégrer le Développement Durable » 

 

 

 « il faut savoir être discrets. Nous 
faisons en fonction des contraintes et 
des budgets des opérationnels » 

 

 

 

 

 

 

 

hǊƎŀƴƛǎŜǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜ 

Le pilotage du Programme RSE nΩŜǎǘ pas nécessairement centralisé, les différents chantiers sont répartis 
alors selon une logique « verticale » (Central DG/ Central fonction / Local). Ce qui donne par exemple : 

Č Une équipe centrale très structurée en Direction, dont le rôle est plutôt régalien. /ΩŜǎǘ 
généralement une question de culture : entreprises pour lesquelles la dynamique RSE accompagne 
un changement de modèle ou Řƻƴǘ ƭΩŜƴƧŜǳ ŘŜ ŎƻƳƳunication externe est important et qui ont 
besoin de se mettre en visibilité. /ΩŜǎǘ ŀussi le cas dans les entreprises ou les groupes pour lesquels 
le volet environnemental revêt une dimension technique forte (et peut ǎΩŀŘƻǎǎŜr à la Direction 
Qualité dans les organigrammes). 

Č Une équipe légère et organisée en mode « mission » intervenant en support, sans se substituer aux 
opérationnels, et travaillant à impliquer et à faire fonctionner les directions opérationnelles. Dans ce 
cas de figure, à la question « êtes-vous là pour durer ? », la réponse est plutôt « non », au motif que 
la culture, les réflexes et les pratiques de la RSE sont destinées à pénétrer progressivement les 
ƳŞǘƛŜǊǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 

Les relais internes, les correspondants 

Si on considère que, la plupart du temps, les équipes du siège sont légères, elles doivent pouvoir 
bénéficier de relais au sein des divisions (pays/branche). Le choix de ces relais apparait alors comme très 
structurant. En effet, ce sont eux qui vont « porter » le projet et les actions localement, et qui vont 
remonter les informations ; ce sont eux également qui sont les vecteurs de la communication. Il faut donc 
ǉǳΩƛƭǎ ŀƛŜƴǘ ŎŜǘǘŜ ŎŀǇŀŎƛǘŞ à porter (disponibilité, expérience, mode de pensée). 

Le choix des axes de travail 

Pas de surprise, les grands thèmes sont identifiés puis priorisés en fonction : 

Č Des enjeux pƻǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ (économiques, RH, commerciaux, modèles de production). 

Č 5ΩǳƴŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Řǳ ƳƻŘŝƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ (transformation stratégique, impératifs de 
croissance accélérée, stratégie de fusions, internationalisation). 

Č De la maturité, des attentes exprimées ou non, voire des pressions de « parties prenantes » 
internes et externes concernées, à savoir notamment : les clients, les actionnaires, les fournisseurs 
et cotraitants, les pouvoirs ǇǳōƭƛŎǎΣ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ǎƻŎƛŀƭΦ 
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 « Nous sommes malheureusement 
vampirisés par des sujets totalitaires : 
le réchauffement climatique et la 
ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ ŎŀƴƴƛōŀƭƛǎŜƴǘ ǘƻǳǘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ 
et occultent les autres thèmes » 

 

 

« Les entreprises qui prennent leur 
démarche RSE sur étagère, risquent le 
syndrome « gueule de bois » au réveil » 

 

 

 

 « il faut prendre les sujets et les 
regŀǊŘŜǊ ŀǾŀƴǘ ǉǳΩƛƭǎ ƴŜ ǎƻƛŜƴǘ 
brûlants » 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Les composantes des Programmes : on y retrouve les grands sujets constituant les leviers de la 
gouvernance :  

Č Gouvernance et pratiques managériales. 
Č Pratiques sociales. 
Č Pratiques commerciales. 
Č Performance économique. 
Č Responsabilité environnementale/Impact local. 
Č Responsabilité sociétale/ Citoyenneté. 

bƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ǾǳΣ ƭŜ ŎƘƻƛȄ ŘŜǎ axes de travail et leur priorisation ne doivent rien au hasard. Il est fonction 
ŘŜ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ Ł ŀƎƛǊ Ł ǳƴ ƳƻƳŜƴǘ ŘƻƴƴŞΣ ŘŜǎ ŜƴƧŜǳȄ ƻǳ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ Řǳ ōǳǎƛƴŜǎǎΣ ŘŜǎ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞǎΣ ŘŜǎ 
contraintes réglementaires Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘŜ ƭΩŜntreprise à intégrer ces sujets. hƴ Ǿƻƛǘ ōƛŜƴ ǉǳΩƻƴ Ŝǎǘ 
dans le domaine du « sur mesure ». En conséquence, on évitera résolument tout panurgisme dans le 
choix de ses initiatives. 

Quelles sont les difficultés à ce niveau de pilotage ? 

Č La disponibilité des correspondants : Une des difficultés majeures Ŝǎǘ ŘΩŀǊǊƛǾŜǊ Ł ŘŞƎŀƎŜǊ ŘŜ 
ƭΩŞƴŜǊƎƛŜ Ŝǘ Řǳ ǘŜƳǇǎ ŘŜǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎΦ On connait la règle cruelle du time sharing Υ ƭΩƛƳǇŞǊŀǘƛŦ 
opérationnel passe toujours avant. 

Č [ΩŞƭƻƛƎƴŜƳŜƴǘ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛŦ du terrain : la direction du Développement Durable, trop occupée au 
siège, se retrouve trop loin du terrain et reste dans un rôle conceptuel et « métaphysique ». 

Č La solitude et la difficulté à partager en interne sur ses questionnements. Le Directeur du 
Développement Durable, le Directeur de la RSE sont parfois « seuls au monde ». 

vǳŜƭǎ ŞŎǳŜƛƭǎ Řŀƴǎ ƭŜ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ ŘŞŘƛŞŜ ? 

5ŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƭŜ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ ŎŜǎ ŞǉǳƛǇŜǎ ŘŞŘƛŞŜǎ ǎŜǊŀ ƭŜ 5ŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 5ǳǊŀōƭŜ ou la RSE, 
elles peuvent se heurter à trois difficultés particulières : 

Č 5ΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ƭΩƛƳǇŀǘƛŜƴŎŜ, c'est-à-dire la volonté que les choses aboutissent vite, dans sa propre 
échelle de temps, avec la tentation de survendre ƻǳ ŘΩŀŎŎŞƭŞǊŜǊ ƭŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎΦ [a progressivité et le 
temps sont deux ƭŜǾƛŜǊǎ ǘǊŝǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎ ǇƻǳǊ ǊŞǳǎǎƛǊΦ Lƭ Ŧŀǳǘ ǎŀǾƻƛǊ ǘŜƳǇƻǊƛǎŜǊ ǎƛ ǳƴ ǎǳƧŜǘ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 
mûǊ όƻǳ ǎƛ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŜƭƭŜ-ƳşƳŜ ƴŜ ƭΩŜǎǘ ǇŀǎΣ ǎŀǾƻƛǊ ǇƻǳǎǎŜǊ ǎƛ ǳƴ ǎǳƧŜǘ ŘŜǾƛŜƴǘ ōǊǶƭŀƴǘύ ƭŜ 
discernement est sans doute une qualité primordiale du manager en charge dΩǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ w{9Φ 
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« FinalementΣ ƧŜ ŎƻƴǎǘŀǘŜ ǉǳΩon est une 
bande de bricoleurs » 

 

Č La ǘŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘΩŀƭƻǳǊŘƛǊ les process pour être plus visibles ou de multiplier les actions afin 
ŘΩŀǾŀƴŎŜǊΦ LŎƛ encore la « vision haute » du mŀƴŀƎŜǊ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŞǾƛǘŜǊ ƭΩƻōǎǘŀŎƭŜΦ 

Č Enfin la « noyade » dans leurs projets, si trop de chantiers ont été lancés à la fois. Il faut donc être 
vigilant et lucide sur ses capacités à faire et avancer petit à petit. 

Quels leviers est-il possible de faire jouer ? 

Č Si travailler au niveau stratégique est indispensable, le niveau symbolique ne doit pas être négligé 
car il est très utile : il permet des « victoires η Ǉƭǳǎ ǊŀǇƛŘŜǎ Ŝǘ Ǉƭǳǎ ŦŀŎƛƭŜǎ ŘΩŀŎŎŝǎΦ Lƭ Ŝǎǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ 
ǇƻǳǊ ƭŀ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜ Řǳ ǇǊƻƎǊŀƳƳŜ ŘΩƻōǘŜƴƛǊ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ζ choses qui se voient ». 

Č Ne pas hésiter à travailler dans deux échelles de temps. Pilotage structuré du programme et 
orchestration « ŘΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜǎ ŀǳ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴ » ƴŜ ǎΩƻǇǇƻǎŜƴǘ ǇŀǎΣ ōƛŜƴ ŀǳ ŎƻƴǘǊŀƛǊŜΦ hǳǾǊƛǊ ƭŜ ŎƘŀƳǇ 
ŀǳȄ ƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜǎ Ŝǘ ǎǳƎƎŜǎǘƛƻƴǎΣ ƭŀƛǎǎŜǊ ǎΩŜȄǇǊƛƳŜǊ ƭŜǎ ōƻƴƴŜǎ ǾƻƭƻƴǘŞǎΣ ƴŜ Ǉŀǎ ōǊƛŘŜǊ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛǾƛǘŞ ŘŜǎ 
collaborateurs de terrain et pouvoir travailler sur le moyen/long terme sont les termes de 
ƭΩŞǉǳŀǘƛƻƴΦ 

Č Ne pas nourrir de ŎƻƳǇƭŜȄŜǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ƳŞǘƘƻŘŜǎ ƻǳ ƭΩƻǳǘƛƭƭŀƎŜΦ hƴ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜ ǳƴŜ ζ matière neuve » et 
ƭŀ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ ŎΩŜǎǘ ζ ce qui fonctionnera ».  

 

 

 

 

«  Il Ŧŀǳǘ ǊŜǎǘŜǊ Řŀƴǎ ǎƻƴ Ŏǆur de 
métier » 

 

 

« La primauté va au terrain, il est 
dangereux de rester au niveau des 
stratégie stratosphériques » 

 

Favoriser lΩŀƴŎǊŀƎŜ de la démarche RSE dans les métiers et sur le terrain 

Communiquer sur les gains obtenus : Afin de mieux les ancrer dans les comportements et dans le 
ŎƻƴŎǊŜǘΣ ƛƭ Ŝǎǘ ǳǘƛƭŜ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ Ŝǘ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ƭŜǎ Ǝŀƛƴǎ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ǎȅǎǘŞƳŀǘƛǉǳŜΦ /ΩŜǎǘ ǇŀǊƭŀƴǘΣ 
ŦŀŎǘǳŜƭΣ ŎƻƴǎŜƴǎǳŜƭ Řŝǎ ǉǳΩƻƴ ǇŀǊƭŜ ŘŜ ōŞƴŞŦƛŎŜǎ ƳŞǘƛŜǊǎΦ 

Une adaptation du central vers le local sans perte en ligne : Les principes édictés en central trouveront 
leur sens en étant adaptés localement, en étant au plus près du terrain et en tenant compte des réalités 
et des contraintes de chaque métier ou pays, mais sans diluer ou vider de son sens ces principes (comme 
on le voit dans ŎŜǊǘŀƛƴ DǊƻǳǇŜǎ ŀǾŜŎ ƭΩŜȄǇƻǊǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ζ valeurs ηύΦ /ΩŜǎǘ ǘƻǳǘŜ ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ōƻƴƴŜ 
approche du principe recherché et la question de la « subsidiarité » (i.e. du degré de latitude donné dans 
la déclinaison pays). 

Un exemple pour montrer comment décliner principes généraux par delà les aspects culturels, 
réglementaires ou structurels de tel ou tel pays. 
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« Il faut faire attention à ne pas 
culpabiliser les mŀƴŀƎŜǊǎΣ ƻǊ ŎΩŜǎǘ ǳƴ 
vrai risque. DƻƴΩǘ ōŜ ŜǾƛƭ est la règle» 

 

 

 

 

 

 

¦ƴ DǊƻǳǇŜ CǊŀƴœŀƛǎ ǎŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŀƴǘ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ Ł ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ŝƴ !ǎƛŜΣ ǎƻǳƘŀƛǘŜ ƛƴǎŎǊƛǊŜ 
dans ses principes « instaurer un dialogue social de qualité partout dans le monde et pour chaque 
collaborateur ». Comment transposer un modèle de relations sociales dans des pays qui sont 
culturellement ou légalement aux antipodes des nôtres ? Que signifie « dialogue social » ? comment 
peut-on traduire ce principe partout y compris dans des pays ou la représentation syndicale est mal vue, 
voire interdite ?  

La déclinaison retenue : Généraliser ǳƴ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ŀƴƴǳŜƭ ǇƻǳǊ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ǉǳŜƭ 
que soit le pays, ce qui veut dire former les managers locaux aux entretiens individuels et analyser les 
ŘƻƴƴŞŜǎ ŘŜ ƭΩŞŎƻǳǘŜ ǘŜǊǊŀƛƴΦ 

 

 

Une appropriation par le management « local » : !ǇǊŝǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ ǇǊƻƧŜǘ Ǝƭƻōŀƭ Ŝǘ ǘǊŀƴǎǾŜǊǎŜ 
par une équipe dédiée, il convient de réfléchir au transfert de connaissances dans les divisions. /ΩŜǎǘ ƭŀ 
raison pour laquelle, alors que les sujets sont structurants et génèrent des changements en profondeur, il 
Ŝǎǘ ƛƴŘƛǎǇŜƴǎŀōƭŜ ǉǳΩƛƭǎ ŀƛŜƴǘ ǳƴ ŀƴŎǊŀƎŜ ōǳǎƛƴŜǎǎΦ /ΩŜǎǘ Ł ƴƻǳǾŜŀǳ ƭŀ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ǉǳŜ ƭŜ ƳŀƴŀƎement 
ǎŜ ƭŜǎ ŀǇǇǊƻǇǊƛŜΣ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ǇŀǎǎŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ƻǇŞǊŀǘƻƛǊŜǎΣ Ŝǘ ǉǳΩƛƭǎ ƴŜ ǎƻƛŜƴǘ Ǉŀǎ ǾŞŎǳǎΣ ǎƻƛǘ ŎƻƳƳŜ ǳƴŜ 
« coquetterie du central », soit comme une contrainte supplémentaire. 

Une nécessaire persévérance : Certains des processus sont très engageants et vont demander des 
démarches lourdes de compréhension, de transformation, de changement de regard. Intégrer des notions 
ŎƻƳƳŜ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞΣ ƭŀ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴŎŜ ƻǳ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǾƻƛȄ ŘŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴŀƴǘŜǎ Ŝǎǘ ǎǳƧŜǘ Ł ŘŜs 
résistances au changement, et nŞŎŜǎǎƛǘŜ ǉǳΩƻƴ ƛƴǘŝƎǊŜ ƭŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ǇŞŘŀƎƻƎƛŜΦ  

Se concentrer sur le fond, les outils viendront ensuite : on peut être tenté de structurer sa démarche par 
les outils, notamment de reporting. Cela structure et rassure mais enferme la démarche dans un cadre 
ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ Ŝƴ ŎƻƴŎƻǊŘŀƴŎŜ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǾǊŀƛŜǎ ǇǊƛƻǊƛǘŞǎΦ hƴ ŎƻƳƳŜƴŎŜǊŀ ǇŀǊ ǊŞŦƭŞŎƘƛǊ ǎǳǊ ƭŜ ŦƻƴŘ 
et les outils suivront. 

Transposer les approches militantes en approches techniques : Lƭ Ŝǎǘ ǇŜǳ ǇǊƻōŀōƭŜ ǉǳŜ ƭΩǆƛƭ 
« militant » ou convaincu de tel ou tel manager soit un levier suffisant pour généraliser des pratiques et 
modifier en profondeur des comportements et des représentations. Au risque de passer pour cyniques, 
un changement en profondeur risque de ne pas être relayé dans la durée aux différents échelons ; la 
ŎƻƴǾƛŎǘƛƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ŎŜ ǉǳƛ ǎŜ ǇŀǊǘŀƎŜ ƭŜ Ǉƭǳǎ ŦŀŎƛƭŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ 
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« En ce qui concerne le social, la 
ǘŜƴǎƛƻƴ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ Ŝǎǘ ǳƴŜ 
chance historique » 

/Ŝǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƭŜǳǊǎ ǊŞǇƻƴǎŜǎ ǎΩŀƴŎǊŜǊƻƴǘ Ǉƭǳǎ ŦŀŎƛƭŜƳŜƴǘ Ŝǘ Ǉƭǳǎ ŘǳǊŀōƭŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ǇŀǊ 
leur versant technique, quitte à leur enlever tout ou partie de leur connotation émotionnelle, militante ou 
personnelle. 

Dans certains contextes, il vaut mieux tactiquement examiner les questions sociales et 
ŘΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴκŘƛǾŜǊǎƛǘŞ ŀǾŜŎ ǳƴ ǆƛƭ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ Ŝǘ ƴƻƴ ŞƳƻǘƛƻƴƴŜƭΣ ǎΩŀǇǇǳȅŜr sur la recherche de solutions 
innovantes face à une problématique nouvelle au lieu de chercher à « repasser dans des traces ». 

 

 

tŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ƻƴ ǎŀƛǘ ǉǳŜ Řŀƴǎ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ƛƭ ŘŜǾƛŜƴǘ ŎǊǳŎƛŀƭ ŘŜ ǘǊƻǳǾŜǊ Řǳ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ƴƻƴ 
qualifié. (BâtimenǘΣ ǳǘƛƭƛǘƛŜǎΣ ǊŜǎǘŀǳǊŀǘƛƻƴΧύΦ  hǊΣ ƻƴ ŀǎǎƛǎǘŜ Ł ǳƴŜ ǇŞƴǳǊƛŜ ƎǊŀǾŜΣ Ǉƭŀœŀƴǘ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ 
concernées devant un dilemme nouveau Υ ǉǳŜƭƭŜǎ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ŎƻƴƴǳŜǎ ǎΩƻŦŦǊŜƴǘ Ł ƴƻǳǎ ? Quelles solutions 
nouvelles ? Doit-ƻƴ ŎƘŀƴƎŜǊ ŘΩŀƴƎƭŜ ŘŜ ǾǳŜΣ ŘŞǇƭŀŎŜǊ ƭŜ ŎǳǊǎŜǳǊ et intervenir en amont ? 

[ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎŜǊŀ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜΣ ǇŀǊ ǎŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ǾƛǘŀǳȄΣ ŘŜ ŎƘŀƴƎŜǊ ǎƻƴ ŀƴƎƭŜ ŘŜ ǾǳŜΣ Ŝǘ ŘƻƴŎ ǇŀǊ ƭŁ ƳşƳŜ 
ǎƻƴ ǊƾƭŜ Řŀƴǎ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞΣ ǎΩŀǇǇǳȅŜǊ ǎǳǊ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎΦ 

Elle va intervenir à la racine : aller chercher les collaborateurs là où ils se trouvent, et accepter de les 
former et éventuellement de prendre en compte, dans leur intégration et leur suivi, des questions qui 
ƧǳǎǉǳΩŀƭƻǊǎ ƴΩŜȄƛǎǘŀƛŜƴǘ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ ƭŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ /ΩŜǎǘ Ǉar exemple intégrer 
les questions sociologiques liées au recrutement de personnes « en difficulté de vie » ; elle ne pourra pas 
ignorer les aspects périphériques à leur vie professionnelle et cela ƭΩobligera à « prendre en charge », ou à 
être concernée par des sujets (le logŜƳŜƴǘΣ ƭŜǎ ǘǊŀƴǎǇƻǊǘǎΣ ƭŜ ǎǳǊ ŜƴŘŜǘǘŜƳŜƴǘΣ ƭΩillettrisme) qui ne sont 
Ǉŀǎ Řŀƴǎ ǎƻƴ ŎǆǳǊ ŘŜ ƳŞǘƛŜǊΣ Ł ƛƴǘŞƎǊŜǊ ŘŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ŎǳƭǘǳǊŜǎ Ŝǘ ŘΩƻǊƛƎƛƴŜǎ ŘƛǾŜǊǎŜǎΣ Ł ǎΩŀǇǇǳȅŜǊ 
ǎǳǊ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊŜǎ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇƻǳǊ ǊŞǳǎǎƛǊ Řŀƴǎ ǎŜǎ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ƴƻuvelles. 

 

Expérimentations et opportunités : conjuguer vision haute et écoute terrain 

Expérimenter pour avancer   

¢ƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ Ŝǎǘ ŘΩŀŎŎƻǊŘ Υ ƭΩŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƭŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊ ƳƻȅŜƴ ŘΩŀǾŀƴŎŜǊΣ ŘŜ ŎŀǇƛǘŀƭƛǎŜǊ ǎǳǊ ǎes 
ǊŞǳǎǎƛǘŜǎΣ ŘŜ ǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳǇǘŜΣ ǾƻƛǊŜ ŘΩŀǇǇǊŜƴŘǊŜ ŘŜ ǎŜǎ ŘŞŎŜǇǘƛƻƴǎΦ [Ŝǎ ŎƻƴǘƻǳǊǎ ŘΩǳƴ ǇǊƻƎǊŀƳƳe se 
dessinent le plus souvent à travers ces expérimentations terrain, qui peuvent être ensuite généralisées, et 
sur lesquelles on pourra prendre appui pouǊ ŀǾŀƴŎŜǊ ǎǳǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎǳƧŜǘǎΦ Elles sont les étapes nécessaires. 
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Le sujet est neuf, tout le monde apprend en marchant et la logique de terrain doit primer. Trois bonne 
raisons de fonctionner par expérimentations pilotées. 

Formaliser : 

hƴ ƭΩŀ Řƛǘ ŘŜ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŀƳƻƴǘΣ ŎΩŜǎǘ ŜƴŎƻǊŜ ǾǊŀƛ ŘŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘŜrrain : décrire et formaliser ce qui 
ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜ ǇŜǊƳŜǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ǎǳǊ ƭΩŜȄŜƳǇƭŀǊƛǘŞΣ ƭŀ ǊŞǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ Ŝǘ ŀƭƛƳŜƴǘŜ ƭŀ 
communication et le reporting. 

Choisir ses expérimentations 

Pour expérimenter, il faut avoir à la fois les sujetǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǘŜǊǊŀƛƴǎ ŘΩŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴΦ vǳŜƭƭŜǎ ǎƻƴǘ ƭŜǎ 
sources ? 

Les initiatives remontées du terrain : 

/ŜǘǘŜ ǎƻǳǊŎŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩǳǘƛƭƛǎŜǊ ƭŜ ǎŜƴǘƛƳŜƴǘ ŘΩŀǇǇŀǊǘŜƴŀƴŎŜ Ŝǘ ƭŀ ŦƛŜǊǘŞ : les initiatives terrain, les idées 
des collaborateurs, leurs engagements et leur enthousiasme sont souvent des « mines » de bonnes idées, 
et par ailleuǊǎ ŀƛŘŜƴǘ Ł ƭΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩŀcteurs relais. 

Les écueils à contourner peuvent être de deux types : 

Č La canalisation des énergies. Il faut se garder le droit de filtrer les idées et de les sélectionner. Cela 
ǇŜǳǘ ƎŞƴŞǊŜǊ ŘŜ ƭŀ ŦǊǳǎǘǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƴŞŎŜǎǎƛǘŜ ǳƴ ƳƛƴƛƳǳƳ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘΦ 

Č Le ŘƛǎŎŜǊƴŜƳŜƴǘ Ł ŀǾƻƛǊ ǎƛ ƭΩƻƴ ǇŜƴǎŜ ǘǊŀƴǎǇƻǎŜǊ ƭΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ : Valoriser les initiatives locales signifie 
ǎŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘΩŜƴ ŞǘŜƴŘǊŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŘŜ les ériger en « bonnes pratiques ». Cela se 
ǇǊŞǇŀǊŜ Ŝǘ ǎŜ ƎŝǊŜ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ǇǊƻƧŜǘΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ƳŜǎǳǊŜ ŘΩƛƳǇŀŎǘs. 

Les rencontres 

[Ŝǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ǎƻƴǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ŘŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳǎ : telle personne va initier, porter valoriser, finaliser une 
pratiqueΣ ǳƴŜ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴΦ 5Ŝ ƭŀ ƳşƳŜ ŦŀœƻƴΣ ƭŜǎ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞǎ ǎŜ ŎǊŞŜƴǘ ǎƻǳǾŜƴǘ Ł ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘŜ 
rencontres. On gagne alors à şǘǊŜ ǘǊŝǎ Ł ƭΩŞŎƻǳǘŜΣ ǾƻƛǊŜ Ł ƭΩŀŦŦǶǘΣ ƴŜ ǎŜ ŦŜǊƳŜǊ ŀǳŎǳƴŜ ǇƻǊǘŜ, ne négliger 
aucune rencontre ou échange, même des plus imprévisibles. Le responsable du programme RSE prote 
une dimension « affaires extérieures η ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 

Les opportunités 

Il ne faut pas hésiter à travailler sur les ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞǎΦ Lƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ζ petites avancées ». 

En interne, utiliser ƭΩŜȄŜƳǇƭŀǊƛǘŞ ŘŜǎ ǊŜƭŀƛǎ ƭƻŎŀǳx les plus avancés fait grandir les autres. 
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Illustrations : Quelques unes de vos initiatives 

È « Les jeunes candidats qui se présentent aux entretiens de recrutement demandent assez fréquemment 
ce que nous faisons en matière de Développement Durable. Certains nous disent être prêts à accepter un 
ŘƛŦŦŞǊŜƴǘƛŜƭ ŘŜ ǎŀƭŀƛǊŜ ŘŜ мр Ł нл҈ ǇƻǳǊ ƛƴǘŞƎǊŜǊ ǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ΨwŜǎǇƻƴǎŀōƭŜΩΣ Ŝǘ ŎŜ ŘΩŀǳǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ 
nettement que leur niveau de diplôme est élevé. Ça nous a obligé à présenter quelque chose de vraiment 
significatif et convaincant pour être et rester attractifs» 

È « Nous avons un ancien champion paralympique parmi nos collaborateurs. Il nous a aidés à porter une 
ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƘŀƴŘƛŎŀǇŞǎΦ bƻǳǎ ƴΩŀǳǊƛƻƴǎ ƧŀƳŀƛǎ ŀǾŀƴŎŞ ŘŜ ƭŀ ǎƻǊǘŜ ǎŀƴǎ ƭǳƛ » 

È « Nous avions décidé de rédiger un livre blanc pour remonter des initiatives locales et de les rassembler 
en y trouvant une cohérence et donner du sens à notre politique RSE. Alors que nous avions prévu une 
ŎƛƴǉǳŀƴǘŀƛƴŜ ŘΩŜȄŜƳǇƭŜǎΣ ƴƻǳǎ Ŝƴ ŀǾƻƴǎ ǊŜǘŜƴǳ Ǉƭǳǎ ŘŜ мрл ƛƴǘŞǊŜǎsants. Depuis nous avons mis en place 
une application pour faire du partage des bonnes pratiques un véritable outil »  

È ζbƻǳǎ ŀǾƛƻƴǎ ŀǇǇǊƛǎ ǉǳŜ ŎŜǘǘŜ ƎǊŀƴŘŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀƭƭŀƛǘ ƭŀƴŎŜǊ ǳƴ ŀǇǇŜƭ ŘΩƻŦŦǊŜǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ǾşǘŜƳŜƴǘǎ ŘŜ 
ǘǊŀǾŀƛƭΦ bƻǳǎ ŀǾƛƻƴǎ ƭΩƛŘŞŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀiller sur les filières de coton équitable. Nous sommes allés les voir bien 
en amont, et en discutant nous avons élaboré un projet commun. Sans cette rencontre, nous serions sans 
doute chacun de notre coté dans une démarche beaucoup plus pauvre » 

È « Nous avions commencé à recueillir les demandes du terrain en pensant les intégrer avec nos visions 
centrales : or, les disparités se sont révélées trop importantes pour pouvoir être prises en compte : les 
collaborateurs Allemands interrogés suggéraient des nichoirs à mésanges sur le toit des usines, alors que 
les Roumains voulaient un rattrapage de congés payés ». 

È « Il devenait fastidieux de mobiliser tous les commerciaux en même temps pour les stages de formation. 
Et cela avait des impacts importants en matière environnementale (avec les déplacements). Un 
Prestataire astucieux nous a proposé une plateforme ŘΩŜΦƭŜŀǊƴƛƴƎ14 . Les collaborateurs sont ravis car ils 
ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ Ł ǊŜǎǘŜǊ ŀǳ ǎƛŝƎŜ ǇŜƴŘŀƴǘ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǎŜƳŀƛƴŜǎ ǇŀǊ ŀƴΣ Ŝǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŧŀƛǘ ŘŜǎ ŞŎƻƴƻƳƛŜǎ 
substantiŜƭƭŜǎ Ŝƴ ǇǊŞǎŜǊǾŀƴǘ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ » 

È « A ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ Řǳ ƭŀƴŎŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴ ƴƻǳǾŜŀǳ ǇǊƻŘǳƛǘΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ŏƻƴœǳ ǳƴ ǇǊƻŘǳƛǘ ŘΩŀƛŘŜ Ł ƭΩŞŎƻ 
ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƴƻǎ ŎƘŜŦǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǘ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎΦ !ǳ ŘŞǇŀǊǘ ƛƭǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ōƛŜƴ ŀŎŎŜǇǘŞ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǎŜ ƳşƭŜ ŘŜ 
leurs affaires, mais ŘŜǾŀƴǘ ƭŜ ǎǳŎŎŝǎ ŘŜ ƭŀ ŎŀƳǇŀƎƴŜΣ ƛƭǎ ǎƻƴǘ ŎƻƴǾŀƛƴŎǳǎ Ŝǘ Ǿƻƴǘ ƭΩŀŘƻǇǘŜǊ ǇƻǳǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ 
produits» 

È « Les initiatives spontanées de collaborateurs peuvent être très intéressantes Υ Ł ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǊŜŦƻƴǘŜ 
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de notre site [de voyage en ligne], un des développeurs avait imaginé Ŝǘ ƛƴǘŞƎǊŞ ǳƴŜ ΨŎŀƭŎǳƭŜǘǘŜ ŎŀǊōƻƴŜΩ. 
/ŜŎƛ ƴŜ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘŀƛǘ Ǉŀǎ ŀǳ ŎŀƘƛŜǊ ŘŜǎ ŎƘŀǊƎŜǎ ƛƴƛǘƛŀƭΣ Ƴŀƛǎ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŞ » 

È « aşƳŜ ǎƛ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ŝƴ ǎƻƛΣ ƴous avons remis au goût du jour une journée : « vis mon 
job ». CƘŀŎǳƴ Ŧŀƛǘ ƭŜ Ƨƻō ŘΩǳƴ ŀǳǘǊŜ ǇŜƴŘŀƴǘ ǳƴŜ ƧƻǳǊƴŞŜΣ ŎƻƳǇǊŜƴŀƴǘ ŀƛƴǎƛ ƳƛŜǳȄ ǎŜǎ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜǎΦ 
/Ŝƭŀ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩƻǳǾǊƛǊ ǎǳǊ ƭŜǎ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴǎ ǉǳΩƻƴ ŀ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ Ŝǘ ŘŜ ǊŜƎŀǊŘŜǊ ŘƛŦŦŞǊŜƳƳŜƴǘ ƭŜǎ 
contraintes extérieures à son propre job. Un commercial qui passe une journée aux services généraux 
comprend certaines difficultés de logistique par la suite » 

 

 

 

 

 

« A notre stade, la RSE existe à peu près 
partout, sauf dans la tête des 
managers » 

 

 

« Mon problème, ce sont les Cadres » 

 

 

« /ΩŜǎǘ ƴƻǊƳŀƭ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ǇǊŜƴƴŜ du temps, 
pourquoi le management intermédiaire 
échapperait-il à la résistance au 
changement ? » 

 

 

 

[ΩAPPROPRIATION PAR LES MANAGERS : INTEGRER LA RSE DANS LES OBJECTIFS ET LA REMUNERATION. 

Pour intégrer des concepts nouveaux dans leurs pratiques, les managers ont besoin de comprendre et de 
faire le lien entre ces exigences et leur business au quotidien. 

/ƻƳƳŜƴǘ ŦŀƛǊŜ ǎΩŜƴƎŀƎŜǊ ƭŜǎ ƳŀƴŀƎŜǊǎΣ ŎƻƳƳŜƴǘ ƭŜǎ ƛƴŎƛǘŜǊ Ł ǎΩŀǇǇǊƻǇǊƛŜǊ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄΣ 
comment intégrer cette démarche dans leurs priorités ? 

Un préalable : la cohérence dans les priorités 

bƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ Ǿǳ, la cohérence est un levier important, et les conflits de priorités sont, par conséquent, des 
freins majeurs et des facteurs de confusion. 

A un moment donné il faut « contraindre » et intégrer, dans les objectifs des managers, les thématiques 
ƭƛŞŜǎ ŀǳȄ ŀȄŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘreprise a déterminé comme prioritaires. [ΩŜȄŜǊŎƛŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǎƛ ǎƛƳǇƭŜΦ 

Des étapes incontournables : Les mêmes que pour la réflexion « haute » 

Č De quoi parle-t-on ? Cela nécessite, en premier lieu, un apprentissageΣ ǳƴŜ ǇƘŀǎŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ŘŜ 
pédagogie, de mise à niveau sur ce que signifie « Développement Durable ou RSE η ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 
Ŝǘ ŀǳ ǊŜƎŀǊŘ ŘŜ ǎŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎ Ŝǘ ŘŜ ǎƻƴ ƳŞǘƛŜǊΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴ changement profond de 
prisme, et il faut clarifier avec beaucoup de précision et de soin ce à quoi on veut arriver, quels mots 
ǎƻƴǘ ŜƳǇƭƻȅŞǎ ǇƻǳǊ ǉǳŜƭǎ ŎƻƴŎŜǇǘǎΣ ŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ǘǊŀŘǳƛǎŜƴǘ ŎƻƳƳŜ ǊŞŀƭƛǘŞ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ ƻǳ ǎƻŎƛŀƭŜΦ 

Č Les réalités. Quelles réalités, où se situe-t-on, de quoi parle-t-on, en quoi suis-je concerné dans mon 
ŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ǉǳΩŀƛ-je à gagner, quelles sont les contraintes, de quelle façon mon autorité est-elle remise 
en question, où en sont les autres ? Autant de questions dont oƴ ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ ŦŀƛǊŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜΦ 
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« Dans certaines entreprises, cΩŜǎǘ ǾǊŀƛ 
que le Développement Durable devient 
un enjeu de pouvoir. Le bon côté des 
choses est que cela montre que le sujet 
progresse » 

 

Č Le temps : Toute « révolution culturelle η ƴŞŎŜǎǎƛǘŜ ǉǳΩƻƴ ǇŀǎǎŜ Řǳ temps à cette phase de 
ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴΣ ǉǳŜ ƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŀƛǘ ǳƴ ǎŜƴǎ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳȄ ǇǊŞƻŎŎǳǇŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴ ŀŦƛƴ ǉǳΩƛƭ 
ŘŜǾƛŜƴƴŜ ŎƻƴŎǊŜǘ Ŝǘ ǎΩƛƴǘŝƎǊŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Ŝƴ ŀƳƻƴǘ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎΦ [Ŝ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ŘΩŀƴƎƭŜ ŘŜ 
ǾǳŜ ƴŞŎŜǎǎƛǘŜ ǉǳΩƻƴ ŀƛǘ ŎƘŀƴƎŞ ŘŜ ǇƭŀŎŜ ǇƻǳǊ ǾƻƛǊ ŀǳǘǊŜment, et pour cela, il faut amorcer le 
mouvement, comprendre pourquoi on doit bouger. 

Ici à nouveau, pas de recette « toute faite ». Chaque entreprise a sa réalité et doit réfléchir à cette phase 
ŘŜ ǇŞŘŀƎƻƎƛŜΣ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ǎŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ Řŀƴǎ ƭΩŀǇǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴ ŘΩǳƴ ǎǳƧŜǘ 
ǇǊƻǘŞƛŦƻǊƳŜ Ŝǘ ǉǳƛ ŘŞǇŀǎǎŜ ƭŀ ǎƛƳǇƭŜ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŎƻƴŎŜǇǘΦ  

Responsabiliser et rendre « comptable » progressivement 

/ƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƴŜ ǾŜǳǘ Ǉŀǎ ŘƛǊŜ ŀŎŎŜǇǘŜǊΣ Ŝǘ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ƴŜ ǎŜ Ŧƻƴǘ Ǉŀǎ ǇŀǊ ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴΦ [Ŝǎ Ŝƴjeux 
ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎΣ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊΣ ƭŜǎ ƭǳǘǘŜǎ ŘΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ Ŝǘ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ Ł ƴŞƎƭƛƎŜǊΦ  

Aussi, il arrive un moment où il faut contraindre en responsabilisant et en rendant comptable des 
résultats de progrès dans les domaines que ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎΩŜǎǘ ŦƛȄés comme priorités.  

Č Formalisation : cela passe, pour les managers, par la ŦƻǊƳŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ǇǊƻƎǊŝǎ Ŝǘ ŘŜ 
résultats en matière de RSE (ou DD), mesurables et rémunérés au même titre que les objectifs de 
résultats.  

Č Progressivité : Il est plus réaliste et certainement plus efficace de passer par une étape 
ƛƴǘŜǊƳŞŘƛŀƛǊŜ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ǎǳǊ ŘŜǎ ζ practices » : on peut ǎΩŀǇǇǳȅŜǊ ǎǳǊ 
les managers leaders dans certains domaines définis comme prioritaires pour tirer le reste de la 
structure.  

Il est également possible de ŦŀƛǊŜ ǎΩŜƴƎŀƎŜǊ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ǊŞŦǊŀŎǘŀƛǊŜǎ Ŝƴ ƭŜǎ ǊŜƴŘŀƴǘ contributeurs et en 
leur donnant un rôle au sein de groupes de travail, par exemple, sur des thèmes liés à leur activité 
et intégrant ces dimensions nouvelles. 

On nŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ ǘƻǳǘ ƛƴǘŞƎǊŜǊ ŘΩǳƴ ŎƻǳǇΦ /ΩŜǎǘ ƭΩŀŘŞǉǳŀǘƛƻƴ ŀǳȄ ǇǊƛƻǊƛǘŞǎ ǉǳƛ ǊŜƴŘǊŀ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘ ƭŜǎ 
objectifs déterminés. 

/Ŝƭŀ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ǎŜƴǎƛōƛƭƛǎŜǊ ǇŀǊ ƭΩŜȄŜƳǇƭŜ Ŝǘ ǇŀǊ ƭΩŞŎƘŀƴƎŜ ŘŜ ōƻƴƴŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ 
ǎǳŎŎŝǎΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ŎƻƴǎŎƛŜƴŎŜ ŀǳȄ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ŎƻƴŎŜǊƴŞǎ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ ŀŎǘŜǳǊǎ 
et que la contrainte (ou ce qui est perçu comme tel) devient consentie, voire construite ensemble, 
ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ȅ ƻƴǘ ǳƴ ƛƴǘŞǊşǘΦ  
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Č Pas de retour en arrière : On peut constater que les entreprises qui ont réussi à généraliser 
ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ Ŝǘ ƭŜǎ ōƻƴǳǎ ŘŜǎ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ŞǾƛǘŀƛŜƴǘ ŀƛƴǎƛ ƭŜǎ ǇƻǎǎƛōƭŜǎ ǊŜǘƻǳǊǎ Ŝƴ 
arrière et mettaient en ligne leur volonté affichée et les priorités terrain. 

 

 

 

 

 

 

Illustrations : Quelques unes de vos initiatives 

È « Nous avons intégré dans le bonus de tous les managers du monde une part de 30% sur des réalisations 
ǎƻŎƛŀƭŜǎ ƻǳ ǎƻŎƛŞǘŀƭŜǎΦ [ŀ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ Ŝǎǘ ƭΩŀƴƛƳŀǘƛƻƴΣ Ƴŀƛǎ ŎŜƭŀ ŀ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ Ŧŀƛǘ ōƻǳƎŜǊ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎΦ » 

È « Tous les futurs managers doivent être formés au sein du groupe. Nous avons donc conçu un programme de 
« managers responsables » afin que ces questions et les démarches soient ancrées dans les acquis des 
ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ ŦǳǘǳǊŜǎ ŘŜ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ŀǳ ŦǳǊ Ŝǘ Ł ƳŜǎǳǊŜ ǉǳΩƛƭǎ ǇǊŜƴƴŜƴǘ ƭŜǳǊǎ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞǎΦ » 

È « Il devenait vraiment important de faire des économies de papier. Nous avons donc calculé ce qui sortait 
ŘŜǎ ƳŀƎŀǎƛƴǎ ŎŜƴǘǊŀǳȄΣ Ŝǘ ƛƳǇƻǎŞ ǳƴŜ ǊŞŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜ мл҈Σ ŜƴǘǊŀƴǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘŜǎ ŎŜƴǘǊŜǎΦ [ΩŀƴƴŞŜ 
ǎǳƛǾŀƴǘŜΣ Ǉƭǳǎ ŘŜ мл҈ ŘΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ŀǾŀƛǘ ŞǘŞ ǊŞŀƭisé. » 

È «Lŀ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘƛƻƴ ŘΩŞƴŜǊƎƛŜ est un poste très important sur lequel nous voulions progresser. Nous avions 
ǇŜƴǎŞ ŦŀƛǊŜ ŘŜǎ ŞŎƻƴƻƳƛŜǎ ŘΩŞŎƘŜƭƭŜ Ŝƴ ŀȅŀƴǘ ǳƴŜ ŎŜƴǘǊŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŦŀŎǘǳǊŜǎΣ Ƴŀƛǎ Ł ǘƻǊǘΦ Suite à notre bilan 
carbone et aux engagements pris en central, nous avons ré-ƛƳǇǳǘŞ ƭŜǎ ŎƻǶǘǎ ŘΩŞƴŜǊƎƛŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ .¦Σ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ 
très efficace. Nous sommes en avance sur le plan de progrès »  

È « bƻǳǎ ŘŜƳŀƴŘƻƴǎ Ł ŎƘŀǉǳŜ ƳŀƴŀƎŜǊ ŘŜ ǎΩŀǳǘƻ ŞǾŀƭǳŜǊ ǎǳǊ ŘŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ƎŞƴŞǊŀǳȄ ŘŜ w{9Σ Ŝǘ ŘΩƛƭƭǳǎǘǊŜǊ ŎŜƭŀ 
au sein de son activité. A lui de déterminer ensuite ses objectifs de progrès et ceux de ses équipes » 

È « /ƻƳǇǘŜ ǘŜƴǳ ŘŜǎ ŎƻǶǘǎ ŘΩŞƴŜǊƎƛŜ ŘŜ Ƴƻƴ ŎŜƴǘǊŜ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ [informatique]Σ ƧŜ ƳΩŀǘǘŜƴŘǎ ŘΩǳƴ ƧƻǳǊ Ł 
ƭΩŀǳǘǊŜ Ł ǊŜǘǊƻǳǾŜǊ ƭŜǎ ƳŞǘǊƛǉǳŜǎ ŘΩŞŎƻƴƻƳƛŜ énergétique dans le calcul de mon bonus ». 

È « bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ŧŀƛǘ ǳƴŜ ŜǊǊŜǳǊ ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŀǘƛƻƴ Ŝƴ ǇŜƴǎŀƴǘ ǉǳŜ ƴƻǎ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ώCƛƴŀƴŎƛŜǊǎϐ ΨwŜǎǇƻƴǎŀōƭŜǎΩ ǎŜ 
ǾŜƴŘǊŀƛŜƴǘ ǘƻǳǘ ǎŜǳƭǎΦ hƴ ǎΩŜǎǘ ǾƛǘŜ ŀǇŜǊœǳǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜǎ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜǎ ŘŜ Ƴƛǎ Ŝƴ ƳŀǊŎƘŞ όŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ 
commissions, animation des ventes) étaient indispensables ; maintenant le décollage est là ». 

È « {ǳƛǘŜ Ł ǳƴŜ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴ collaborateur, nous avons proposé à nos managers, qui interviennent dans le 
processus de recrutement, de passer un peu de temps à du tutorat de carrière pour des jeunes de zones 
dites difficilesΦ hƴ ǎΩŜǎǘ ǘǊŝǎ ǾƛǘŜ ǊŜƴŘǳ ŎƻƳǇǘŜ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ŀǾŀƛǘ ŎƘŀƴƎŞ très positivement leur regard sur les a 
priori défavorables que produisent certains CV. Cela les a fait progresser et nous avec ». 
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« Ne pas formaliser ŎΩŜst se priver de 
Ǉƻƛƴǘǎ ŘΩŀǇǇǳƛ utiles, voire nécessaires 
ultérieurement» 

 

 

« Tƻǳǘ ŎŜ ǉǳƛ ŀǾŀƴŎŜΧŀǾŀƴŎŜ » 

 

 

 

 

« Un seul conseil ? écrire, écrire, 
écrire » 

 

 

« On est meilleurs en communication 
ŜȄǘŜǊƴŜ ǉǳΩŜƴ communication interne : 
Si vous faisiez une enquête à la sortie 
du Siège sur ce que fait le Groupe en 
terme de Développement Durable, je ne 
suis pas sûr que vous auriez beaucoup 
de réponses précises ». 

La communication sur le terrain : quel mode opératoire ? 

La communication est clé, son application délicate.  

[Ŝ ǎǳƧŜǘ ǇŜǳǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ǎΩŀōƻǊŘŜǊ ǇŀǊ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ζ business η ŎƻƳƳŜ ǇŀǊ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ζ militante ». 
hǳǘǊŜ ǉǳŜ ŎŜ ǉǳŜ ƭŜ 5ŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 5ǳǊŀōƭŜ ǊŜŎƻǳǾǊŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŀǳǎǎƛ ŎƭŀƛǊ ǇƻǳǊ ǘƻǳǘ ƭŜ 
ƳƻƴŘŜ όƭŜ ǊƛǎǉǳŜ ŘŜǎ ŎƻƴŦǳǎƛƻƴǎ ŘΩŞŎƘŜƭƭŜ ƻǳ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀbilité/légitimité) les télescopages entre 
les dimensions « stratégiques » et « passionnelles » minent un peu le terrain de la communication. 

Enfin, on est dans une logique de « plan de progrès avec engagement », ce qui impose sincérité, 
fiabilité et timing ad hoc. 

La communication sur la RSE doit être : canalisée, engageante, exigeante, cohérente et ancrée dans 
le réel et le tempsΦ 5ŀƴǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŜƭƭŜ Ŝǎǘ ǎƻǳǎ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘƛǊŜŎǘ ŘŜ ƭŀ 5ƛǊŜŎǘƛƻƴΣ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƭŜ 
« gardien des actifs immatériels ». 

De vos expériences, tâtonnements, expérimentations, on peut tirer quelques lignes directrices : 

Č La progressivité. Procéder par étapes Υ ƻƴ ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ ǘƻǳǘ ŎŀǎǎŜǊ ŘΩǳƴ ŎƻǳǇΣ ƻƴ ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ 
révolutionner les pratiques et les habitudes simplement en le décrétant. La progressivité dans 
ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Řƻƛǘ ǎǳƛǾǊŜ ŎŜ ƳşƳŜ ǘŜƳǇƻΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ǾǳΣ ǳƴŜ ǇƘŀǎŜ ŘŜ 
ŎƻƴŎŜǇǘǳŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩŀǇǇǊƻǇǊƛŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƛŘŞŜǎ Ŝǎǘ ƛƴŎƻƴǘƻǳǊƴŀōƭŜΣ ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Řƻƛǘ 
prendre en compte ce cheminement. 

Č Le bon timing pour chaque étape sera un gage de cohérence, et pourra parfois éviter une 
« gesticulation » nuisible. 

Č La Formalisation Υ Lƭ Ŝǎǘ ǇǊƛƳƻǊŘƛŀƭ ŘŜ ŦƻǊƳŀƭƛǎŜǊ ƭŜ Ǉƭǳǎ ǇƻǎǎƛōƭŜΣ ŘΩŞŎǊƛǊŜΣ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ŘŜǎ 
Ǉƻƛƴǘǎ ŘΩŀǇǇǳƛ ǉǳƛ ǎŜǊƻƴǘ ŀǳǘŀƴǘ ŘΩŀƴŎǊŀƎŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƳŀǊŎƘŜǎ ŦǊŀƴŎƘƛŜǎΦ 

Č La dimension symbolique ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ Ł ƴŞƎƭƛƎŜǊΣ Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ǎǳǊǘƻǳǘ ƭŀ cohérence, la pertinence 
qui seront déterminantes : il existe encore, au sein même de la thématique de RSE, de 
ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎ ŎƻƴǘǊŀŘƛŎǘƛƻƴǎΦ Lƭ Ŝǎǘ ǘǊŝǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ƳƻƴǘǊŜǊ Ŝǘ ŘƛǊŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ 
solutions pour gérer ces contradictions. On ajustera donc sa communication à sa propre 
ǎƛǘǳŀǘƛƻƴΣ Ł ǎƻƴ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜΣ Ł ǎŀ ƳŀǘǳǊƛǘŞ Ŝǘ Ł ŎŜ ǉǳΩƻƴ Ŝǎǘ Ŝƴ ƳŜǎǳǊŜ ŘΩŀǎǎǳƳŜǊΦ 

Č Le vocabulaire et la clarté des idées et des concepts seront des atouts. En effet, être précis 
dans les termes employés donne plus de visibilité et contribue à une compréhension 
homogène. Certains mots sont engageants, surtout sur des sujets sensibles et parfois très 
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irrationnels.  

En fait, beaucoup ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǎŜ ƳƻƴǘǊŜƴǘ ŀǎǎŜȊ précautionneuses sur leur communication, 
pǊŞŦŝǊŜƴǘ ŞǾƛǘŜǊ ŘŜ ǎŜ ǎǳǊǾŜƴŘǊŜΣ ȅ ŎƻƳǇǊƛǎ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜΦ [ƻǳŀōƭŜ Řŀƴǎ ƭΩŀōǎƻƭǳΣ ŎŜƭŀ ƭŜǎ ǇǊƛǾŜΣ 
ǇŀǊŦƻƛǎΣ Řǳ ōŞƴŞŦƛŎŜ ŘŜ ŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ŦƻƴǘΦ tǊǳŘŜƴŎŜ Ŝǘ ŘƛǎŎŜǊƴŜƳŜƴǘ ǎƻƴǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎΣ Ƴŀƛǎ ƭŜ 
ǎƛƭŜƴŎŜ ƻǳ ƭΩƛƴƘƛōƛǘƛƻƴ ǎƻƴǘ des freins. 

 
 

Illustrations : Quelques unes de vos initiatives 
È  « Nous avons formé des groupes de travail sur chacun des sujets et demandé aux participants de 

consacrer deux jours à aller chercher des informations et des solutions. Cela nous a permis, à la fois 
ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŜǊ ǎǳǊ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ Řǳ ƎǊƻǳǇŜΣ ŘΩƛƳǇƭƛǉǳŜǊ ƭŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎΣ Ŝǘ ŘŜ ǘǊƻǳǾŜǊ ŘŜǎ ǘŀǎ 
ŘΩƛŘŞŜǎ » 

È  « Une troupe de théâtre est venue et ŀ ƳƻƴǘŞ ǳƴŜ ǇƛŝŎŜ ǎǳǊ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ 
différentes, et notamment de handicapés. Elle a fait une tournée dans tout le groupe, y compris à 
ƭΩŞǘǊŀƴƎŜǊ » 

È  « Une journée par an est consacrée à la RSE dans tout le groupe. Toutes les filiales, le même jour, 
à la même heure se voient diffuser une allocution de notre Président, et dans cette même journée, 
chaque site organise des ateliers sur ses axes de travail » 

 

 

 

 

 

« [ŀ w{9 ŎΩŜǎǘ ǇǊŜƴŘǊŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ς les 
Parties Prenantes ς et rendre compte » 

 

 

 

 

Le Reporting 

La politique de RSE prend ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ όCharte + objectifs de progrès) et donc de 
ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ǎǳƛǾƛ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǘemps destinés aux marchés, aux actionnaires, aux 
collaborateurs. Ces indicateurs sont en principe à « champ large η ǇǳƛǎǉǳΩƛƭǎ ǇƘƻǘƻƎǊŀǇhient 
ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ Řǳ ŎƘŀƳǇ ŘŜ ƭŀ w{9 : 

Č DƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ƳŀƴŀƎŞǊƛŀƭŜǎ. 

Č Pratiques sociales et sociétales. 

Č Démarche environnementale. 

Č Relations avec les partenaires économiques. 

Č !ƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴŎŜ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŞǘƘƛǉǳŜ. 
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« Je ne sais pas comment font les 
autres, mais personnellement je ne sais 
pas interpréter intelligemment plus de 
30 à 40 indicateurs RSE pertinents » 

 

 

 

 

 

 

 

« Il ne faut pas nécessairement 
confondre reporting et baromètre, et 
donc il convient de se poser les bonnes 
questions. (notamment ǎǳǊ ŎŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ 
veut obtenir)  

 

 

 

 

 

 

 

Le Reporting est indissociable de la démarche de RSE, de la communication (Interne/externe), il est 
traité comme est un sujet en soi, dans certains contexte, la fiabilité des indicateurs pointe sur une 
logique de certification. 

Quels écueils ? 

[ŀ ǇǊƻŦǳǎƛƻƴ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ǘǳŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ όet ceux qui doivent les fournir) : 

/ΩŜǎǘ un travers classique Ŝǘ ƭΩƻƴ ŜƴǘŜƴŘ ŦǊŞǉǳŜƳƳŜƴǘ : « hƴ ƳŜ ŘŜƳŀƴŘŜ ǳƴ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ ǉǳŜ ƧŜ ƴΩŀƛ 
ǇŀǎΣ ǉǳŜ ƧŜ ƴΩŀƛ Ǉŀǎ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜǊΣ ŀǳǎǎƛ ƧŜ ǊŜƳƻƴǘŜ ŎŜǳȄ Řƻƴǘ ƧŜ ŘƛǎǇƻǎŜ ». En la matière, 
la quantité ne se substitue pas à la qualité. 

La pertinence des indicateurs 

[Ŝǎ ǇǊƻōƭŝƳŜǎ ŘΩƛƴŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴ ƻǳ ŘŜ ƳŀǳǾŀƛǎŜ ŜȄǇƭƛŎŀǘƛƻƴ sur ce qui est attendu sont un frein. 
Le syndrome « ƧŜ ǇǊŜƴŘǎ ŎŜ ǉǳŜ ƧΩŀƛ » peut aussi « tordre » le reporting ou noyer toute 
interprétation. 

En matière de RSE, ceci est particulièrement vrai en termes de reporting social ou beaucoup 
ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ǎƻƴǘ ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜs dans le rapport social. La collecte pertinente de ceux qui manquent 
mérite un examen minimum. 

Le « syndrome du central » 

Le reporting RSE est en partie automatisé Ŝǘ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŜ ŎƻƴǎǘƛǘǳŞ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ŎƻƭƭŜŎǘŞs via un 
« Workflow humain ηΦ {ǳǊ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŜǊǎ ƭŀ ǘŃŎƘŜ ŘŜ ǊŜƳƻƴǘŞŜ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ Ŝǎǘ ǾŞŎǳŜ ŎƻƳƳŜ ǳƴŜ 
contrainte mal comprise. Pourtant, lΩŜȄŜǊŎƛŎŜ ŘŜ ǊŜǇƻǊǘƛƴƎ est un outil pédagogique important. Il 
permet effectivement de poser les sujets sur la table, de les aborder ou de les considérer à des 
échéances fixées et figées. 

Quelles solutions ? 

Une réflexion en amont : se poser les bonnes questions 

En amont de la démarche, il faut bien réfléchir à la façon dont on va structurer le reporting. Cet 
ŀǊōƛǘǊŀƎŜ ǎŜǊŀ Ŧŀƛǘ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇƻǳǊǎǳƛǘΦ ¦ƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ǊŜǇƻǊǘƛƴƎ ƴŜ ǎŜ ŎƘŀƴƎŜ Ǉŀǎ 
facilementΣ ƭŀ ƎǊƛƭƭŜ ŘŜ ƭŜŎǘǳǊŜ ŘΩǳƴ Ǉƭŀƴ ŘŜ ǇǊƻƎǊŝǎ Řoit être figée. Il est donc important de passer 
le temps suffisant pour y réfléchir avant de décider. 

Il faut se méfier de la technocratisation ŘŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎΣ Ŝǘ ŀǾƻƛǊ Ŝƴ ǘşǘŜ ǉǳŜ ƭŜ ǊŜǇƻǊǘƛƴƎ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 
une fin en soi. /Ŝƭŀ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ǳƴŜ ŀŎǘƛǾƛǘŞ Ł ŦƻǊǘŜ ŘŞǇŜǊŘƛǘƛƻƴ ŘΩŞƴergie (des opérationnels). 
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« On a repris des outils sur lesquels 
nous avions travaillé il y a deux ans 
pour tout autre chose. Au moins, nous 
ŀǾƻƴǎ Ŝǳ ƭŜ ǎŜƴǘƛƳŜƴǘ ǉǳΩƻƴ ǊŜǎǇŜŎǘŀƛǘ 
ƴƻǘǊŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ǉǳΩƻƴ Ŧŀƛǎŀƛǘ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ 
ŀǾŀƴǘ ŘŜ ƴƻǳǎ ŞŎǊŀǎŜǊ ǎƻǳǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ 
exigences en double » 

 

 

 

 

Le fond prime. Pour éviter de se noyer dans les objectifs et les indicateurs, ceux-ci doivent être 
ŘŞǘŜǊƳƛƴŞǎ ŀǾŜŎ ǎƻƛƴ Ŝǘ ŀǾŜŎ ŘƛǎŎŜǊƴŜƳŜƴǘΦ {ƛ орл ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ǎƻƴǘ ŘŜƳŀƴŘŞǎΣ ŀƭƻǊǎ ǉǳΩǳƴŜ 
trentaine suffirait, sans doute faut-il se reposer la question de leur pertinence. 

Les indicateurs seront simples, explicites, au besoin documentés, faciles à comprendre et à 
communiquer.  

Les outils :  

{ΩŀǇǇǳȅŜǊ Ŝǘ ŎŀǇƛǘŀƭƛǎŜǊ ǎǳǊ ƭŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ŜȄƛǎǘŀƴǘǎ 

La plupart du temps de nombreux outils existenǘ ŘŞƧŁ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƳşƳŜ ǎΩƛƭǎ ǎƻƴǘ sous la 
responsabilité de maîǘǊƛǎŜǎ ŘΩƻuvrage différentes ; le cas échéant un outil « Reporting 
Développement Durable » a été mis en place et gère des indicateurs reconstitués. 

Une remise en question régulière est souhaitable. Pour ŎŜƭŀΣ ƛƭ Ŝǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘΩƛƴǎǘŀǳǊŜǊ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ 
ŘŜ ǾŜƛƭƭŜ ŀǳǇǊŝǎ Řǳ ǘŜǊǊŀƛƴΣ Ŝǘ ŘΩŞŎƻǳǘŜǊ ƭŜǎ ǊŜƳƻƴǘŞŜǎΦ Cela évitera le « mille feuille » de demandes 
qui se succèdent sans remise en cause des précédentes. 

Ne pas chercher le « tout en un » : Les exigences du déclaratif institutionnel, des informations pour 
ƭŜǎ !ƎŜƴŎŜǎ ŘŜ ƴƻǘŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŀǳx actionnaires ou du baromètre collaborateurs se 
nourrissent en partie seulement des mêmes données mais les hiérarchies peuvent être très 
différentes. 

 

 

 
Illustrations : Quelques unes de vos initiatives 

 
È « hƴ ŀ ŎǊŞŞ ǳƴ ǊŞŦŞǊŜƴǘƛŜƭ ǇǊƻǇǊŜ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ Lƭ Ŝǎǘ ƭŜ ƳşƳŜ ǇƻǳǊ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŎŜƴǘǊŜǎΦ bƻǳǎ ƴƻǳǎ Ŝƴ 

servons pour que chaque centre fasse, une fois par an, son autoévaluation en mode 360° (c'est-à-
ŘƛǊŜ Ŝƴ ƛƴǘŞƎǊŀƴǘ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŦŀƛǘŜ ǇŀǊ ǎŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴŀƴǘŜǎύΣ Ŝǘ ŘŞŦƛƴƛǎǎŜ ǎŜǎ ŀȄŜǎ ŘŜ ǇǊƻƎǊŝǎ » 

È  « Au départ nous avions environ 150 critères de reporting dans notre baromètre. /ΩŞǘŀƛǘ 
franchement illisible. Après 6 ans, nous en avons gardé 6 fondamentaux. » 

È « Sur les 7 indicateurs majeurs, nous avions mis des objectifs à 5 ans. Nous pensiƻƴǎ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ǉǳΩƻƴ 
ȅ ŀǊǊƛǾŜǊŀƛǘ ŦŀŎƛƭŜƳŜƴǘΦ aŀƛǎ œŀ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǎƛ ǎƛƳǇƭŜΦ 5ŜǇǳƛǎΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜǎ Ǉƭŀƴǎ 
ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ŦƻǊƳŀƭƛǎŞǎ ǇƻǳǊ ŎƘŀŎǳƴ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜǳȄ afin de vraiment piloter leur avancée » 
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Les Parties Prenantes 
externes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

[ΩŀǎǇŜŎǘ ǎȅǎǘŞƳƛǉǳŜ ŘŜ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ Řƻƴƴe aux Parties Prenantes, c'est-à-dire aux partenaires 
όƘŀōƛǘǳŜƭǎΣ ŦŀƳƛƭƛŜǊǎ ƻǳ ƴƻƴύΣ ǳƴŜ ǾƻƛȄ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƴΩŀǾŀƛŜƴǘ Ǉŀǎ ƧǳǎǉǳΩŀƭƻǊǎΣ ǎǳǎŎƛǘŜ ǳƴŜ ŞŎƻǳǘŜ Ŝǘ 
introduit une légitimité à « intervenir » au sens où elles vont influencer les modes opératoires. 

Les centres de décisions pourraient être vus sous un autre angle, mais on peut plutôt considérer 
que ce sont les leviers de décisions qui deviennent différents. Les « stakeholders » vont intervenir 
dans les décisions. 

/ΩŜǎǘ ǳƴ ŘŜǎ ŀǎǇŜŎǘǎ ŎǳƭǘǳǊŜƭƭŜƳŜƴǘ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ déroutants dans certaines organisations. 

LES CLIENTS ET LES FOURNISSEURS. 

Ce sujet est central et se comprend bien.  

Č LΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ évolue dans un univers intégré et devient solidairement responsable, avec ses 
parties preƴŀƴǘŜǎΣ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ Ŏƻƴǘƛnu.  

Č [Ŝǎ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎ Ŧƻƴǘ ǇƻǊǘŜǊ ǎǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǳƴŜ ǇŀǊǘ ŘŜ ζ risque de réputation ». [ΩŜȄƛƎŜƴŎŜ 
ŘŜ ƳŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǇǊŜǎǎƛƻƴǎ ŘŜ Ƴƻƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ƳΩƛƴŎƛǘŜƴǘ ŜȄǇƭƛŎƛǘŜƳŜƴǘ Ł ƳŜ 
ǎƻǳŎƛŜǊ ŘŜ ƭΩŀƳƻƴǘ ŘŜ Ƴŀ ŎƘŀƛƴŜΦ 

Č Les mesures que je prends en matière de RSE, la matérialisation de ma responsabilité en tant 
ǉǳΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƳŞǊƛǘŜƴǘ şǘǊŜ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŞŜǎ Ł Ƴƻƴ ŎƭƛŜƴǘΦ Lƭ Ŝǎǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ǇƻǳǊ Ƴƻƛ ŘŜ 
ǊŜŎǳŜƛƭƭƛǊ ǎƻƴ ŀǾƛǎΣ ŘΩƻǳǾǊƛǊ ǳƴ ƴƻǳǾŜŀǳ Ŏŀƴŀƭ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜǎΦ 

Č hƴ ƴΩŀǾŀƴŎŜ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ƭŀ ǾŜǊǘǳ ǘƻǳǘ ǎŜǳƭΣ ƻǳ ŀƭƻǊǎ ƻƴ ne va pas loin. 

aşƳŜ ǎƛ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴǎΣ ƭŜǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ŞǘŀƛŜƴǘ ƻǊƛŜƴǘŞǎ ǾŜǊǎ ƭΩǳƴ ƻǳ ƭΩŀǳǘǊŜ ŘŜǎ ŘŜǳȄ ŀǎǇŜŎǘǎΣ 
nous avons choisi de traiter dans le même chapître les freins et les leviers de la « relation client » et 
de la « relation fournisseur ». 
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« Le Développement DǳǊŀōƭŜΣ ŎΩŜǎǘ ŎŜ 
qui permet de faire évoluer une relation 
client-fournisseur vers une relation de 
partenariat. » 

 

 

 

 

 

 

 

 

« il faudrait que certains clients 
arrêtent de nous envoyer des 
questionnaires Développement Durable 
ǉǳΩƛƭǎ ƴŜ ƭƛǎŜƴǘ Ǉŀǎ. Certains 
questionnaires sont sur réalistes, 
demandent beaucoup de travail et ne 
suscitent aucun feed back » 

 

« Je nourris certains doutes sur 
ƭΩƛƳǇƻǊǘance du questionnaire 
5ŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 5ǳǊŀōƭŜ ŘΩǳƴ ŎƭƛŜƴǘΦ 
Cette année, le questionnaire était géré 
Ŝƴ ƭƛƎƴŜ ǇŀǊ ǳƴ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜΦ [ΩŜƴƴǳƛ Ŝǎǘ 
que les champs proposés ne prenaient 
pas les décimales : pour les taux 
ŘΩŀŎŎƛŘŜƴǘǎ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŎΩŜǎǘ ŦŃŎƘŜǳȄ » 

 

Une nouvelle relation client/fournisseur ? 

Passe-t-ƻƴ ŘΩǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘŜ ζ ƧŜ ǎǳƛǎ ŎƭƛŜƴǘΣ ŘƻƴŎ ƧΩƛƳǇƻǎŜ » à un dialogue entre les clients et les 
fournisseurs ? De quelle façon ce dialogue se superpose-t-il à la démarche et aux procédures 
ŘΩŀŎƘŀǘǎ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜǎ ? 

Quels enjeux ? nous les avons cités Υ ƭŀ ǊŞŘǳŎǘƛƻƴ Řǳ ǊƛǎǉǳŜ ŘΩƛƳŀƎŜΣ ŦƻǊǘŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ .н/Σ 
ƭŀ ŘƛƳƛƴǳǘƛƻƴ Řǳ ŎƻǶǘ ŘŜǎ ŀŎƘŀǘǎ όŎƻǶǘ ƎƭƻōŀƭύΣ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ς fournisseurs. 

Comment ce nouveau dialogue se met-il en place du côté des donneurs ŘΩordres ? 

¦ƴ ŘŜǎ ŎƘŀƴǘƛŜǊǎ ŘŜǎ tǊƻƎǊŀƳƳŜǎ ŘŜ w{9 ǎŜ ŎƻƴŎŜƴǘǊŜ ŀǎǎŜȊ ǘƾǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ŀŎƘŀǘǎΣ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ 
les critères de décisions ou de sélections des offres commerciales de nouveaux critères de 
Développement Durable. La science des « achats responsables η Ŝǎǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǳƴŜ ƳŀǘƛŝǊŜ 
ƴŜǳǾŜΣ ƳşƳŜ ǎƛ ǳƴ ƴƻƳōǊŜ ŎǊƻƛǎǎŀƴǘ ŘΩŀŎƘŜǘŜǳǊǎ ŎƻƳƳŜƴŎŜ Ł şǘǊŜ ǎŜƴǎƛōƛƭƛǎŞ Ł ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ ǎŜ 
montre volontaire pour initier une démarche. « acheter responsable » redonne manifestement du 
ǎŜƴǎ ŀǳ ƳŞǘƛŜǊ ŘΩŀcheteur. 

vǳΩƻōǎŜǊǾŜ-t-on aujouǊŘΩƘǳƛ ? 4 niveaux de maturité client 

Č Le Niveau 0 Υ /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴ ǎǳƧŜǘΦ wƛŜƴ ƴŜ ǎŜ ǇŀǎǎŜΦ 

Č Le Niveau 1 : LŜǎ ƻōƭƛƎŀǘƛƻƴǎ ŘŞŎƭŀǊŀǘƛǾŜǎ ƳΩƛƴŎƛǘŜƴǘ Ł ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŜǊ ƳŜǎ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎΦ /ΩŜǎǘ ƭΩŝǊŜ 
du « questionnaire Développement Durable », qui peut revêtir plus ou moins de pertinence, 
qui peut être plus ou moins énergiquement pris en compte dans les décisions. WΩŀƛ ǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ 
globalisée de la « notation fournisseur ηΦ 9ƴ ǘƻǳǘ Şǘŀǘ ŘŜ ŎŀǳǎŜΣ ŜƭƭŜ ŀ ǇŜǳ ƻǳ Ǉŀǎ ŘΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ 
sur mes déciǎƛƻƴǎ ŘΩŀŎƘŀǘΦ 

Č Le Niveau 2 : WΩŀƛ ǳƴŜ ǾǊŀƛŜ ƭŜŎǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩŞǘŀǘ ŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŞ Ŝǘ ŘΩŀǾŀƴŎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ŘŜ ƳŜǎ 
fournisseurs, au moins ceux de premier rang. WΩŀƛ ǎŜƴǎƛōƛƭƛǎŞ ƻǳ ŦƻǊƳŞ ƳŜǎ acheteurs qui 
orchestrent une relation client-fournisseur à deux niveaux. 

Č Le Niveau 3 : WΩŀƛ ǳƴŜ ǘǊŝǎ ōƻƴƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻn économique et sociale de mes 
fournisseurs de premier rang et des informations régulières sur leurs propres chaines 
ŘΩŀǇǇǊƻǾƛǎƛƻƴƴŜƳŜƴǘΦ aŜǎ Ŧournisseurs ont une vision de mes objectifs stratégiques et de mes 
chantiers de progrès. Ils ont été pro actifs dans leur relation avec mes directions 
opérationnelles et certaines opérations se sont faites sur la base de leurs propositions. 
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« On apprend des autres, soit par 
ƭΩŜȄŜƳǇƭŜΣ ǎƻƛǘ ǇŀǊ ƭŜ ŎƻƴǘǊŜ-exemple » 

 

« Cela nous aide que les clients 
ǊŜƎŀǊŘŜƴǘ ŎŜ ǉǳŜ ƴƻǳǎ Ŧŀƛǎƻƴǎ Ŝǘ ǉǳΩƛƭǎ 
nous challengent ».  

 

 

« /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƻƴ Ŝǎǘ ǾŜǊǘǳŜǳȄ 
Ł ǳƴ ƳƻƳŜƴǘ ŘƻƴƴŞ ǉǳΩƻƴ ƭΩŜǎǘ 
toujours 6 mois plus tard » 

 

 

« Nous ne pouvons pas nous permettre 
ŘΩşǘǊŜ ŜȄƛƎŜŀƴǘǎ Ǿis-à-vis de nos 
fournisseurs. Nous avons déjà 
tellement de mal à en trouver, que 
ƭƻǊǎǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ŎŀǎΣ ƴƻǳǎ ǎƻƳƳŜǎ ǎƛ 
ŎƻƴǘŜƴǘǎ ǉǳΩƻƴ ƴŜ Řƛǘ ǊƛŜƴ » 

Des différences en fonction des modèles ?  

Les leviers sont différents Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ Řǳ ŘƻƳŀƛƴŜ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Řŀƴǎ ƭŜǉǳŜƭ ƻƴ ǎŜ ǘǊƻǳǾŜ Ŝǘ ǎǳǊǘƻǳǘ Ŝƴ 
fonction du type de ses clients, par exemple : 

Č En B to B Υ ƭŜǎ ŘƻƴƴŜǳǊǎ ŘΩƻǊŘǊŜ Ǿƻƴǘ ƭŜ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ŘŜƳŀƴŘŜǊ ŘŜǎ ζ garanties » sur les 
ŦƛƭƛŝǊŜǎ όŘΩŀǇǇǊƻǾƛǎƛƻƴƴŜƳŜƴǘύΦ 

Č En B to C : le ŎƻƴǎƻƳƳŀǘŜǳǊ Ǿŀ ǇǊƛǾƛƭŞƎƛŜǊ ƭŀ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴŎŜ ǎǳǊ ƭΩŜȄŎŜƭƭŜƴŎŜΦ 

[Ŝ ǇƻƛŘǎ ŘŜǎ ŘƻƴƴŜǳǊǎ ŘΩƻǊŘǊŜs : un équilibre encore incertain 

[ΩŞǉǳƛƭƛōǊŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŜƴŎƻǊŜ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ ǊŜǎǇŜŎǘŞΣ Ŝǘ ƭŜǎ ŘƻƴƴŜǳǊǎ ŘΩƻǊŘǊŜs importants imposent 
ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Ł ƭŜǳǊǎ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎ ŘŜǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ŘΩŜȄƛƎŜƴŎŜǎ ǇŀǊŦƻƛǎ Ŝƴ ŘŞŎŀƭŀƎŜ ŀǾŜŎ ƭŀ ƳŀǘǳǊƛǘŞ ŘŜ 
leur filière. Le discernement est de mise sous peine de dévaloriser la démarche. 

Le coût du contrôle ou de mise en conformité : un frein pour les plus petits fournisseurs ? 

Le contrôle peut avoir ǳƴ ŎƻǶǘ ǉǳƛΣ ƭƻǊǎǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ƛƴǘŞƎǊŀƭŜƳŜƴǘ ŀǎǎǳƳŞ ǇŀǊ ƭe fournisseur, peut poser 
ǳƴ ǇǊƻōƭŝƳŜ ǇƻǳǊ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘŜ ǘŀƛƭƭŜ ƳƻŘŜǎǘŜΦ /Ŝƭŀ ǇƻǎŜ ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ Řǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘΩŜȄƛƎŜƴŎŜǎ 
ŘŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ƻǳ Řǳ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘŜǎ ŎƻǶǘǎ ŘΩŀǳŘƛǘ ƻǳ ŘŜ ƭŀōŜƭƭƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƳƳŜ ōŀǊǊƛŝǊŜ Ł ƭΩŜƴǘǊŞŜ ǇƻǳǊ 
ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǇŜǘƛǘǎ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎΦ hƴ ŀ ǇŀǊŦƻƛǎ ǇŀǊƭŞ ŘΩǳƴ ǊƛǎǉǳŜ ŘŜ ζ nouvelles marges arrières ». 

Le déport du risque 

hƴ ƭΩƛƳŀƎƛƴŜΣ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ Ŝǎǘ ǘǊŝǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŎƘŜȊ ƭŜǎ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎ ŘŜ ƴƛǾŜŀǳ н όƛΦŜΦ ƭŜ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊ Řǳ 
fournisseur) ou de niveaǳ оΣ Ŝǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ł ƭΩŞǘǊŀƴƎŜǊΦ Dans certaines filières, la gestion des 
ǊƛǎǉǳŜǎ ǇƻǊǘŀƴǘ ǎǳǊ ƭŀ ŎƘŀƛƴŜ ŘΩŀǇǇǊƻǾƛǎƛƻƴƴŜƳŜƴǘ όǊƛǎǉǳŜǎ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎΣ ǊƛǎǉǳŜǎ Ǉŀȅǎύ ǇŜǳǘ ǾŜƴƛǊ 
en support de ƭŀ ƭŞƎƛǘƛƳƛǘŞ ŘΩǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘΩachats responsables. 

Va-t-on vers une réfƻǊƳŜ ŘŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ ŘΩŀŎƘŀǘ ? 

vǳƛŘ ŘŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ ŘΩŀŎƘŀǘ ŘŜǎ ƎǊŀƴŘǎ ƎǊƻǳǇŜǎΣ Ŝǎǘ-ƛƭ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǊŞŦƻǊƳŜǊ ƭΩŀŎƘŀǘ traditionnel de 
philosophie pression sur les prix, ŘΩȅ ƛƴǘǊƻŘǳƛǊŜ en le superposant un aspect plus « qualitatif » ? Le 
sujet est ouvert. 

Une double contrainte à concilier 

Č [ŀ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ ŘŜ ƭΩŜȄŜǊŎƛŎŜ réside dans la double contrainte suivante Υ ŎƻƳƳŜƴǘ ƎŀǊŘŜǊ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ 
économique de réduction des coûts et y ajouter une dimension qualitative, en ceci réside la 
ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ ŘŜ ƭΩŜȄŜǊŎƛŎŜΦ /ŜǘǘŜ ŘƛƳŜƴǎƛƻn supplémentaire suppose une vraie évolution du métier 
ŘΩŀŎƘŜǘŜǳǊΦ 
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Č Une autre difficulté, celle de la mesure Υ ƻƴ ƴŜ ǎΩŀƳŞƭƛƻǊŜ ǉǳŜ Řŀƴǎ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ƳŜǎǳǊŜΣ Ŝǘ ƭŀ 
ƳŜǎǳǊŜ ŘŜ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎƘŀǘǎ Ŝƴ ƛƴǘŞƎǊŀƴǘ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘǳǊŀōƭŜ Ŝǎǘ ǳƴ ŜȄŜǊŎƛŎŜ 
assez compliqué et encore peu travaillé (même si certaines entreprises commencent à mettre 
en place des baromètres, des référentiels) 

Dialogue amont et partage des référentiels : une démarche de progrès commune 

Certains groupes ont initié cette démarche et quelques actions viennent en appui de cela : 

Č Des rencontres régulières ŜƴǘǊŜ ŎƭƛŜƴǘǎ Ŝǘ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎΣ ōŀǎŞŜǎ ǎǳǊ ƭΩŞŎƘŀƴƎŜ Ŝǘ ƭŀ 
compréhension des enjeux et contraintes des uns et des autres. Cela peut permettre de 
ǎΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ǎŀƴǎ şǘǊŜ ŞǘǊŀƴƎƭŞΣ ŘŜ ƴŜ Ǉŀǎ ŘŞǇƻǊter la gestion du risque chez les autres mais de 
ƭΩƛƴǘŞƎǊŜǊ Τ ŎŜƭŀ ǇŜǊƳŜǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭŀ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾƛǘŞ Řŀƴǎ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘΦ !ƛƴǎƛΣ 
ǳƴ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜ ǇŜǳǘ ǎŜ ǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ Řǳ ǎǳƧŜǘ ŎƘŜȊ ǳƴ ŎƭƛŜƴǘΣ ǳƴ ŎƭƛŜƴǘ ǇŜǳǘ 
mesurer la marche à franchir pour son fournisseur et se baser plutôt sur le progrès. 

Č Dans certaines filières, on se regroupe en vue de partager une partie des référentiels des 
fournisseurs, ou pour élaborer des questionnaires communs, ou encore en vue de mutualiser 
des donƴŞŜǎ ŎƻǶǘŜǳǎŜǎ Ł ƻōǘŜƴƛǊ όtŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘΩŀǳŘƛǘǎ ǎƻŎƛŀǳȄ ŘŜ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎ 
asiatiques) 

 

 
 

Illustrations : Quelques unes de vos initiatives 
 
È « Nous nous apprêtons à déréférencer deux de nos fournisseurs informatiques car depuis trois ans nous leur 

demandons de progresser ou a minima ŘΩƛƴƛǘƛŜǊ ǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ; le niveau de réponse que nous recevons est 
ŦǊŀƴŎƘŜƳŜƴǘ ŘŞŎŜǾŀƴǘ Ŝǘ ƴƻǳǎ ŘƻƴƴŜ ƭŜ ǎŜƴǘƛƳŜƴǘ ŘŜ ƴŜ Ǉŀǎ şǘǊŜ ŜƴǘŜƴŘǳǎΦ /ΩŜǎǘ ŘƻƳƳŀƎŜ ŎŀǊ ƴƻǳǎ ŀpprécions 
individuellement les collaborateurs de ces sociétés ». 

È  « Assez tôt dans notre démarche, nous avons choisi de rencontrer directement 150 de nos Parties Prenantes  
όŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴǎΣ ŎƭƛŜƴǘǎΣ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾƛǘŞǎύ ǉǳƛ ƴƻǳǎ ƻƴǘ ŘƻƴƴŞ ƭΩƛƳŀƎŜ ǉǳΩƛƭǎ avaient de nous en matière de 
Développement Durable, et nous onǘ ǇǊƻǇƻǎŞ ŘŜǎ ǇƛǎǘŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ » 

È  « Nƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŦƻǊƳŞ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ όул Ǉŀȅǎύ ŘŜ ƴƻǎ ŀŎƘŜǘŜǳǊǎ Ŝǘ ŀǾƻƴǎ Ŧŀƛǘ ǳƴŜ ƧƻǳǊƴŞŜ ŎƻƳƳǳƴŜ ŀǾŜŎ ƴƻǎ 
ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎ ǾƻƭƻƴǘŀƛǊŜǎ ǇƻǳǊ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜǊ Ł ŎŜǘǘŜ ŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜΦ /Ŝƭŀ ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘΩƛƴƛǘƛŜǊ ǳƴŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŎƭƛŜƴǘκŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊ 
jusque là jamais arrivée à ce degré de maturité » 

È  « ¦ƴ ŘŜ ƴƻǎ ƎǊŀƴŘǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ƴƻǳǎ Ǿƻȅŀƴǘ ǳƴ ǇŜǳ ƘŞǎƛǘŀƴǘ ƴƻǳǎ ŀ ŎƻƴǎŜƛƭƭŞ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǳƴ .ƛƭŀƴ /ŀǊōƻƴŜΦ /ΩŜǎǘ ǾǊŀƛ ǉǳŜ 
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cette démarche simple ne se suffit pas en elle-même mais nous a permis de matérialiser notre intention et 
ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴ ƭŀƴƎŀƎŜ ŎƻƳƳǳƴ ŀǾŜŎ ǘƻǳǎ ƭŜǎ autres ŘƻƴƴŜǳǊǎ ŘΩƻǊŘǊŜǎ » 

È ζ[ΩŀŎƘŀǘ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ǾŜǊǘǳŜǳȄ Ŝǘ ƴŜ ǊƛƳŜ Ǉŀǎ ŀǾŜŎ ŘƛǎŎŜǊƴŜƳŜƴǘΦ /Ŝƭŀ ǇŜǳt même 
refléter les travers de clients se sentant en situation dominante. Nous sommes une société [de logiciel] Nord 
ŀƳŞǊƛŎŀƛƴŜ ŀǎǎŜȊ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ ǉǳΩǳƴ ƎǊŀƴŘ ŎƭƛŜƴǘ ŘƛǎǘǊƛōǳǘŜǳǊ ŘΩŞƴŜǊƎƛŜ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ ŀ Ƴƛǎ Ŝƴ ŘŜƳŜǳǊŜ ŘŜ ǎƛƎƴŜǊ ǎŀ 
charte Développement Durable ǎƻǳǎ ǇŜƛƴŜ ŘΩşǘǊŜ ǎƻǊǘƛΦ Lƭ ƴŜ Ǿeut pas comprendre que nos Lawyers ne signeront 
jamais » 

 

 

 

« /ΩŜǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ŀǾŜŎ ŘŜ 
petites associations. On ne fonctionne 
pas sur le même mode : on perd 
beaucoup de temps en réunion, ils ne 
comprennent pas nos besoins de 
reporting interne, ils ne savent pas 
travailler en Anglais. Pour une 
opération, nous avons été obligés de 
prendre un consultant pour faire le go-
between » 

 

 

 

 

« hƴ ǎΩŜǎǘ ǊŜƴŘǳ ŎƻƳǇǘŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀǾŀƛǘ 
ŘŜǎ ŜȄǇŜǊǘǎ ŘΩǳƴ ǘǊŝǎ ōƻƴ ƴƛǾŜŀǳ Řŀƴǎ 
ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘŜ ƭΩ9ǘŀǘΦ [Ŝ ǘƻǳǘ Ŝǎǘ ŘŜ ƭŜǎ 
identifier » 

 

Autres parties prenantes : ONG, partenaires économiques, partenaires sociaux. 

Les ONG : Poils à gratter, conseils ou partenaires ? 

Les ONG jouent un rôle important Υ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ Ŧƻƛǎ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ŘŜǾƛŜƴƴŜƴǘ ŘŜǎ 
partenaires et non pas seulement des « contestataires ».  

Leur ƭŞƎƛǘƛƳƛǘŞ ǾƛŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŞ Řǳ ŘƛŀƭƻƎǳŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƻƴǘ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ de leur prise en 
compte des réalités économiques et des contraintes, et de leur rôle de garant ou contre pouvoir 
ǉǳƛ ƻōƭƛƎŜ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ł ŀǾŀƴŎŜǊ Ŝƴ ǎΩŜƴƎŀƎŜŀƴǘΣ ŀǳ ǎŜƴǎ ƻǴ il faut apporter des réponses, il faut 
prendre position. 

Les actionnaires : Transparence exigée 

/ŜǊǘŀƛƴǎΣ Ŝǘ ŎŜ ǇƻǳǊǊŀƛǘ şǘǊŜ ǳƴŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜΣ ŎƻƴǎƛŘŝǊŜƴǘ ǉǳΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǉǳƛ ŀǳǊŀ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǳƴ 
Ǉƭŀƴ ŘŜ ǇǊƻƎǊŝǎ w{9 ŎǊŞŘƛōƭŜΣ Ŝǘ ǎŜǊŀ Ŝƴ ƳŜǎǳǊŜ ŘΩŜƴ ƳƻƴǘǊŜǊ des applications concrètes, est 
ǊŀǎǎǳǊŀƴǘŜ Ŝƴ ŎŜ ǎŜƴǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ŘŞƳƻƴǘǊŜ ǉǳΩŜƭƭŜ ǎŜ ǇǊŞƻŎŎǳǇŜ Řǳ ƳƻȅŜƴΣ ƻǳ Řǳ ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜΦ  

5ΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘŜ w{9 ŀ ǳƴ ŀǇǇƻǊǘ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛŦ Ł ƭŀ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴŎŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ƭŀ 
ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ ¦ƴ ǘƘŝƳŜ ŘΩŀŎǘǳŀƭƛǘŞΣ ǳƴŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ ƭƻǳǊŘŜΦ 9ƴ ŎƻƴǘǊŜǇŀǊǘƛŜ ƻƴ 
ǇǊŜƴŘǊŀ ƎŀǊŘŜ ŀǳ ǊƛǎǉǳŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ŘŞŎŀƭŞŜ ƻǳ ŘŜ ƭΩƛƴŎƻƘŞǊŜƴŎŜΦ  

Les pouvoirs publics : des Parties Prenantes qualifiées. 

Ils sont des partenaires souvent négligés ou méconnus dans les expérimentations ou les projets 
ǇƛƭƻǘŜǎ Υ Řŀƴǎ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ Ŝǘ ǎǳǊ ŘŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ ƻǳ ƴŞŎŜǎǎƛǘŀƴǘ ŘŜ ƭΩŜȄǇŜǊǘƛǎŜΣ ƛƭǎ 
ŘƛǎǇƻǎŜƴǘ ŘΩǳƴe vraie expertise technique que ce soit sur des points de droit, des initiatives 
sociales, ou de techniques et méthodes environnementales. 
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Conclusion : Synthèse et enseignements 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

« il y a 50 ans, les grandes écoles étaient 
interdites aux femmes. Les modèles 
ōƻǳƎŜƴǘΣ ƳşƳŜ ŘƻǳŎŜƳŜƴǘΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ 
ƻƴ ǇŀǊƭŜ ŘΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƧŜǳƴŜǎ ŘŜǎ 
quartiers au sein de ces mêmes écoles. 
Tout laisse donc espérer que ce sera un fait 
ŀŎŎƻƳǇƭƛ ŘΩƛŎƛ ǇŜǳ» 

 

 

 

 

 

 

 

La démarche de RSE, et plus ŜƴŎƻǊŜ ŎŜƭƭŜ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ŘΩǳƴŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ŘŜ 5ŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 
Durable Ŝƴ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎǳǇǇƻǎŜΣ ƻƴ ƭΩŀ ŘƛǘΣ un changement de modèle : elle intègre une 
dimension systémique déterminanteΣ ŜƭƭŜ ǇƭŀŎŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ dans une dimension publique, 
en ǘŀƴǘ ǉǳΩŞƭŞƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ŎƘŀƛƴŜΣ Ŝǘ ƛƴǘŜǊƴŀƭƛǎŜ les conséquences de ses propres actes vis-
à-vis des acteurs de la chaine. 

Il faut accepter la complexité de la « métaphysique de la RSE ηΣ ƭΩƛƴǘŞƎǊŜǊ Ł ǎŜǎ ŜƴƧŜǳȄΣ Ŝƴ 
identifier les premières étapes en fonction de sa situation, puis la décliner dans son 
modèle de gestion. 

Phénomène de fond ? Une analogie proposée avec la vague CRM des années 90 

/Ŝ ƴΩŞǘŀƛǘ Ǉŀǎ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ǇǊŜƳƛŜǊΣ ƴŞŀƴƳƻƛƴǎ ƭΩŞǘŀǘ ŘŜǎ ƭƛŜǳȄ réalisé dans le cadre de cette 
ŜƴǉǳşǘŜ ƴƻǳǎ ŀ ŎƻƴǾŀƛƴŎǳ ŘΩǳƴŜ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ŘŜ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ ŘŜ ŦƻƴŘ ; nous la comparons à 
ƭŀ ƳƻƴǘŞŜ Ŝƴ ǇǳƛǎǎŀƴŎŜ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ фл Ŝǘ Ł ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ƛƴŘƛǎŎǳǘŀōƭŜ ŘŜ ƭΩƛƳŀƎŜ ŎƭƛŜƴǘ 
dans les modes de fonctionnement des entreprises. Regardons les similitudes :  

Č Le mouvement est en marche, la dynamique est tangible, et à terme, tout 
ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ devra avoir intégré cette notion. 

Č Cette façon de voir a modifié, voire a « tordu le cou » aux cadres de références, et a 
obligé à considérer différemment un acteur « externe » Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ; comme pour 
la RSE, les premiers obstacles sont plus culturels que techniques. 

Č Quasiment tout le monde « Ŝƴ Ŧŀƛǎŀƛǘ ώŘŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŎƭƛŜƴǘϐ ŀǾŀƴǘ ŘΩŜƴ 
faire » vraiment Τ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ƳşƳŜ ŎƘƻǎŜ ǇƻǳǊ ǳƴŜ Ǉƻƭƛtique de RSE : on ne part pas de 
la « page blanche ». 

Č [ΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǎǘ ƛƳǇŀŎǘŞ ǇŀǊ ǳƴŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ w{9 ŎƻƳƳŜ ƛƭǎ ƭΩƻƴǘ 
ŞǘŞ ǇŀǊ ƭΩƛƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ /wa : ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ǎƻƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ Ŝǎǘ 
concernée, et tout le monde, à son échelle et à sa mesure, a progressivement 
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intégré cette notion. 

Č [ΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƳşƳŜΣ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƻƴǘ ŞǘŞ ǊŜǇŜƴǎŞŜǎ ŀǳǘƻǳǊ ŘŜ ƭΩƛƳŀƎŜ ŎƭƛŜƴǘ Řŀƴǎ 
beaucoup de secteurs économiques, secteur public compris. Des moyens parfois 
considérables ont été déployés pour mettre en place des services clients, des 
plateformes dédiées ont été créées, il y a eu un « coût facial ». 

Peut-on dégager des bonnes pratiques généralistes ? 

Une démarche de RSE est une démarche de transformation profonde mais qui présente le 
grand avantage de pouvoir être progressiveΦ {Ωƛƭ ƴΩȅ ŀ ǉǳΩǳƴ ŎƻƴǎŜƛƭ Ł ŘƻƴƴŜǊ Ł ǳƴ 
Dirigeant dubitatif, ce sera « informez-vous, passez un peu de temps sur le sujet et 
ŎƻƳǇǊŜƴŜȊ ƭŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŎƘŀƴŎŜǎ ǉǳƛ ǎΩƻŦŦǊŜƴǘ Ł Ǿƻǳǎ ». 

En pratique, les conseils « généralistes η ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ŞƳŜǘǘǊŜ ǎƻƴǘ ǎǳǊǘƻǳǘ ŘŞǇŜƴŘŀƴǘǎ 
ŘŜ ƭŀ ǇƘŀǎŜ ŘΩŀǾŀƴŎŜƳŜƴǘΣ Řǳ ǎǘŀŘŜ ŘŜ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ ƻǳ ŘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 
ŎƻƴǎƛŘŞǊŞŜΦ .ƛŜƴ ŜƴǘŜƴŘǳΣ Ǉƭǳǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǎǘ ŀǾŀƴŎŞŜΣ Ǉƭǳǎ ƭΩŞǾŜƴǘŀƛƭ ŘŜǎ ŎƻƴǎŜƛƭǎ Ŝǎǘ Ł 
champ large. 

Quelles recommandations et pistes de travail émettre aux trois stades suivants : 

Č Vous vous interrogez, vous êtes en phase de réflexion stratégique et de cadrage. 

Č Vous organisez le programme et définissez votre « gouvernance de la RSE ». 

Č Vous êtes avancés dans vos chantiers de RSE et vous êtes confrontés à des 
problèmes techniques pointus ou peinez à trouver un deuxième souffle. 

 
 

          EN PHASE DE REFLEXION STRATEGIQUE 
 

Comprendre le sujet  

On ne peut pas évacuer ƭŀ ǇƘŀǎŜ ƛƴƛǘƛŀƭŜ ŘΩŀǇǇǊƻǇǊƛŀǘƛƻƴ, de conceptualisation avant une 
déclinaison opérationnelle : elle permet de comprendre la problématique, les équilibres 
en jeu, ŘŜ ŦŀƛǊŜ ƭŜ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ ǎŜǎ ŜƴƧŜǳȄ ǇǊƻǇǊŜǎΣ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ƭŜ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ǎŜǎ 
risques. 

La RSE est une démarche de progrès Υ ŜƭƭŜ ƻōƭƛƎŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎe à se mobiliser pour avancer 
Ŝǘ ǎΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊΦ ¢ƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƻƴǘ ǳƴ ζ projet », plus ou moins formalisé, plus ou 
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« hƴ ƴŜ ƳŜ ŘŜƳŀƴŘŜ Ǉŀǎ ŘΩşǘǊŜ ǇŀǊŦŀƛǘΣ 
mais on attend de moi ǉǳŜ ƧŜ ŦŀǎǎŜ ƭΩŜŦŦƻǊǘ 
ŘŜ ƳŜ ŎƻƴƴŀƛǘǊŜΣ ǉǳŜ ƧŜ ƳΩŜƴƎŀƎŜ Ł 
ƳΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊΣ Ŝǘ ǉǳŜ ƧŜ ǊŜƴŘŜ compte de 
mes progrès » 

 

 

 

moins ambitieux. De quelle façon la thématique RSE peut-elle venir accoster le projet de 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ? 

La RSE est une démarche progressive : elle génère un changement de modèle et le facteur 
temps doit donc être intégré dès le départ comme une composante du processus de 
transformation. On ŀǳǊŀ Ł ƭΩŜǎǇǊƛǘ ǉǳΩƻƴ ǎΩŜƴƎŀƎŜ Řŀƴǎ ǳƴ Ǉƭŀƴ ŘŜ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŀƴƴŞŜǎΣ ǉǳΩon 
touche au « capital immatériel » de la société, et que certains sujets (e.ƎΦ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ 
sociale, les « réflexes environnementaux » dans les process) soƴǘ Ǉƭǳǎ ƭƻǳǊŘǎ ǉǳΩƛƭ ƴΩȅ 
parait a priori. 

/ΩŜǎǘ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎ ƭŜ ōƻƴ ƳƻƳŜƴǘ ǇƻǳǊ ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ Ŝƴ ǇǊƻŦƻƴŘŜǳǊ ǎǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ǎŀ 
mission, son métier, ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ǎƻƴ ƳƻŘŝƭŜΣ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘΣ ǎŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ Ŝǘ ŎƘŀƴŎŜǎ. 
9ǾƛŘŜƳƳŜƴǘΣ ŎŜƭŀ ǎǳǇǇƻǎŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ƴΩƛƴƛǘƛŜ Ǉŀǎ ŎŜǘǘŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ Řŀƴǎ ƭΩǳǊƎŜƴŎŜ όŜΦƎΦ 
ŘŜƳŀƴŘŜ ŜȄǇƭƛŎƛǘŜ ŘΩǳƴ ƎǊŀƴŘ ŎƭƛŜƴǘύΦ 

Une étape indispensable : L'appropriation du sujet par la Direction  

Un ǇǊƻƧŜǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŀƴǘ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ ŀƴŎǊŞ Řŀƴǎ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ƳƻōƛƭƛǎŜǊŀ ƭŜǎ ŞƴŜǊƎƛŜǎ ŘŜ 
beaucoup de monde Τ ƛƭ Ŝǎǘ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ǉǳΩƛƭ ǎƻƛǘ ǇƻǊǘŞ ǇŀǊ ƭŀ 5ƛǊŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ 
que celle-Ŏƛ ǎŜ ƭΩŀǇǇǊƻǇǊƛŜΦ 

[ΩŀǊǘ ŘŜ ƳƻōƛƭƛǎŜǊ une Direction, c'est-à-dire faire remonter en priorité haute un sujet 
stratégique de management, est un très vaste sujet. En simplifiant, les leviers sont dans 
deux dimensions complémentaires : 

Č La conviction personnelle du dirigeant, sa sensibilité au sujet, est un paramètre 
fondamental. La vision ŘΩǳƴ 5ƛǊƛƎŜŀƴǘ Ŝǎǘ ǎƻǳǾŜƴǘ Ł ƭΩorigine de la réflexion sur 
ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘreprise dans cette voie. 

Č [ΩƛƴǘŞǊşǘ Ł ŀƎƛǊ et sa démonstration, qui peut être le coté inéluctable pour son 
entreprise au regard de son métier, de son ŘƻƳŀƛƴŜ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ƻǳ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ Ł 
transformer des pressions subies en atouts stratégiques. (e.g. gestion, des risques, 
ƳŀƞǘǊƛǎŜ ŘŜǎ ŎƻǶǘǎΣ Ǝŀƛƴ ŘΩƛƳŀƎŜΣ ŦƛŘŞƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎΣ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ 
sociales, prise en compte en anticipation de contraintes règlementaires). 
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Quels leviers sont disponibles ? 

Č [ΩIƛǎǘƻƛǊŜΣ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ, sa nationalité, sa Gouvernance sont autant de 
ƭŜǾƛŜǊǎ ǎǳǊ ƭŜǎǉǳŜƭǎ ǇŜǳǘ ǎΩŀǇǇǳȅŜǊ ŎŜǘǘŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜΦ  

Č Des leviers Business qui auront été identifiés et "assumés" (on sait pourquoi 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ǿŀ ŦŀƛǊŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ŎƘƻǎŜǎύ : Une stratégie de RSE ne peut vivre dans le 
temps que si elle repose sur des leviers métier "assumés et objectivés". Alors 
chacun pourra donner du sens à ce qui est fait par rapport à son métier, et le projet 
sera lui-même porteur de sa cohérence. 

Č Des opportunités, des rencontres, la vision ŘΩǳƴ grand cƭƛŜƴǘΣ ŘΩǳƴ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊ ŘŞƧŁ 
ŜƴƎŀƎŞΣ ƭŀ Ǿƛǎƛƻƴ ŘΩǳƴ !ŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘŜǳǊΣ ƭŀ ǎŜƴǎƛōƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǊƎŀƴƛǎƳŜ 
interprofessionƴŜƭΣ ǎŜǊƻƴǘ ŀǳǘŀƴǘ ŘΩƛƴŦƭǳȄ ǇƻǊǘeurs, moteurs et contribuant à 
« cadrer » la politique RSE. 

Č 5Ŝǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ŘŜ ǎƻƴ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ƻǳ ƴƻƴ 
(improprement connotée « approche benchmark ») : science neuve, phénomène 
nouveau, contours flous, les acteurs de la RSE évoluent dans un cadre où ils 
« construisent la voiture en roulant ». Autant de raisons (comprendre, partager et 
ǇŀǊƭŜǊ ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ ǾƻƛȄύ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜǊ ǎǳǊ ǳƴ ǎǳƧŜǘ ǉǳƛ ƴŜ ǊŜƭŝǾŜ Ǉŀǎ Řǳ ǎŜŎǊŜǘ ŘŜǎ 
affaires. 

Quels écueils sont à éviter ? 

Č Rester dans son métier : par sa démarche RSE, ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƴŜ ǎΩŞƭƻƛƎƴŜ Ǉŀǎ ŘŜ ǎƻƴ 
métier et de sa vocationΣ ŜƭƭŜ ƴŜ ǎΩƛƴǾŜƴǘŜ Ǉŀǎ ǳƴŜ Ƴƛǎǎƛƻƴ ŎŀǊƛǘŀǘƛǾŜ. Elle doit 
intégrer la conscience de sa responsabilité, mais dans le périmètre qui est le sien au 
risque de brouiller la lisibilité de sa stratégie. 

Č Ne pas sous estimer l'effort de pédagogie et ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ. Attention à 
« ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŎƻƴŦǳǎŜ », i.e. {ŀǾƻƛǊ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŦŀƛǘΣ ǇƻǳǊǉǳƻƛ ƻƴ ƭŜ Ŧŀƛǘ Ŝǘ se mettre en 
situation de produire un effort continu de pédagogie 

Č Attention à ƭΩŀƳŀƭƎame avec les politiques « CSR like » (eg. Mécénat, actions 
déléguées à une fondation) qui peuvent être complémentaires mais ne doivent pas 
şǘǊŜ ŎƻƴŦƻƴŘǳŜǎ όŀǳ Ƴƻƛƴǎ Řŀƴǎ ƭΩŜǎǇǊƛǘ ŘŜǎ 5ƛǊƛƎŜŀƴǘǎύΦ 

Č Des attentes décalées : ne pas attendre de retour immédiat sur investissements, 
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Ƴŀƛǎ Ǉƭǳǘƾǘ ƳŜǎǳǊŜǊ ƭŀ ōŀƭŀƴŎŜ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘκŎƻǶǘ ŘŜ ƭΩƛƴŀŎǘƛƻƴΦ [ŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ Ŝst 
un engagement à long terme, Ŝǘ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ ǎȅƴƻƴȅƳŜ ŘΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ŀǳ ǎŜƴǎ 
du « prix facial ». 

Quelques facteurs clé de succès 

Č Etablir en parallèle de son diagnostic un recensement des pratiques et initiatives 
existantes. 

Č !ƭƭŜǊ ǾƛǘŜΣ ŀǾŜŎ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ƳŀƛƴǘŜƴƛǊ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Řǳ 5ƛǊƛƎeant ou du Comité de 
Direction. 

 
 

          EN PHASE DE CADRAGE ET DΩINITIALISATION DU PROGRAMME 
 

Les étapes indispensables 

Č La mise en cohérence avec la vision stratégique (priorités des chantiers). 
Č La maîtrise du plan de communication. 

 

Quels leviers sont disponibles ? 

Č 5ƛǎǇƻǎŜǊ ŘΩǳƴ ōƻƴ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ǎǇƻƴǎƻǊƛƴƎΣ ŘŜ ζ champions » mobilisables. 

Č [ΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ {ƻŎƛŞǘŞ ǎǳǊ ǳƴŜ ŎƘŀǊǘŜΣ ǳƴ ǊŞŦŞǊŜƴǘƛŜƭ ŘΩƛƴǘŜƴǘƛƻƴǎΣ ǳƴ ŀŎŎƻǊŘ ŘŜ 
ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ ǉǳΩƛƭ ǇǊŞǎŜƴǘŜ ǳƴ ŎƻƴǘŜƴǳΦ [Ŝǎ ŀŎǘŜǎ ŦƻǊƳŜƭǎ ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ώŘŜ 
ƭŀ 5ƛǊŜŎǘƛƻƴϐ ǎƻƴǘ ŘŜǎ Ǉƻƛƴǘǎ ŘΩŀǇǇǳƛ ƛƴŘƛǎǇŜƴǎŀōƭŜǎΦ 

Č Mobiliser le « bon » responsable de programme Υ ŎΩŜǎǘ ƭΩǳƴŜ ŘŜǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞs. Il allie 
ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ Řǳ ƳŞǘƛŜǊΣ ƭŞƎƛǘƛƳƛǘŞΣ ŎƻƴŦƛŀƴŎŜ ŘŜ ƭŀ 5ƛǊŜŎǘƛƻƴΣ ŎŀǇŀŎƛǘŞ Ł ǎΩŜŦŦŀŎŜǊΣ 
présence sur le terrain, largeur de vue et engagement individuel. Toutes les 
organisations ont quelques « perles rares » de ce format, mais la difficulté pour une 
5ƛǊŜŎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŘΩŀŎŎŜǇǘŜǊ ŘŜ ǎŜ ζ couper le bras ». 

Č [ΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ 5ƛǊŜŎǘƛƻƴǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎΦ 

Č Mettre en place l'organisation projet et sa gouvernance dans le temps. 
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Quels écueils éviter ? 

Č Le discours mal calé, par exemple sur les objectifs recherchés. 

Č Sous-ŜǎǘƛƳŜǊ ƭΩŜŦŦƻǊǘ ŘΩŜȄǇƭƛŎŀǘƛƻƴ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘŜ climat social ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ƻǳ ŘΩƛƴǉǳƛŞǘǳŘŜǎΦ 

Č ¦ƴŜ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘΩǳƴ ƎǊŀƴŘ ŎƭƛŜƴǘ ƻŎŎǳƭǘŀƴǘ ƭŜ ǊŜǎǘŜ ŘŜ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜΦ wƛǎǉǳŜ ŘŜ 
présenter la démarche comme « opportuniste ». 

Č Attention au rythme (ni trop tôt, ni trop tard) et à la profondeur de la 
communication, et à la cohérence des objectifs affichés avec ce qui se pratique dans 
la société. 

Quelques facteurs clé de succès 

Č La cohérenceΣ ƭΩƘǳƳƛƭƛǘŞΣ ƭŀ ƳƻŘŜǎǘƛŜΦ 

Č La clarté des symboles. 

Č Des quicks wins : « Des victoires, vite ». Concrétiser la volonté d'agir et montrer 
rapidement les premiers progrès est essentiel à la dynamique du programme. 

Č Le reporting : résister à la tentation de "tordre" (customiser) les référentiels afin de 
garder (garder la logique de pouvoir "rendre compte"). 

 
 

              VOUS ETES AVANCES DANS VOTRE PROGRAMMES 
 

Χ Ŝǘ Ǿƻǳǎ ƴΩŀǾŜȊ ǇǊƻōŀōƭŜƳŜƴǘ Ǉŀǎ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ŎŜǎ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ŎƻƴǎŜƛƭǎΦ  

Néanmoins, voici quelques paramètres de succès qui se dégagent de vos expériences : 

Č Savoir jouer avec le temps, travailler ƭΩŀǊǘ ŘŜ ƭŀ ǇŀǘƛŜƴŎŜ, bien intégrer que ce qui est 
« ŦǊǳǎǘǊŀƴǘ Ł ƭΩŞŎƘŜƭƭŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜ Ŝǎǘ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ ƭƻƎƛǉǳŜ Ł ƭΩŞŎƘŜƭƭŜ ŘΩǳƴŜ ƎǊŀƴŘŜ 
organisation ». 

Č Certains sujets sont beaucoup plus difficiles et longs à intégrer que prévu, soit parce 
ǉǳΩƛƭǎ font appel à des ǊŜǎǎƻǊǘǎ ŎǳƭǘǳǊŜƭǎ ǘǊŝǎ ǇǊƻŦƻƴŘǎΣ ǎƻƛǘ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ 
ƛƴǘǊƛƴǎŝǉǳŜƳŜƴǘ ƭƻǳǊŘǎΦ tŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǎǘ ǳƴ ǎǳƧŜǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜΦ 

Č Le Responsable de la RSE ou Directeur du Développement Durable est un « passeur », 
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un facilitateur ou un « orchestrateur ». Y compris dans les grandes organisations 
ŎŜƴǘǊŀƭƛǎŞŜǎΣ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ζ terrain » qui fait, et la Direction qui valide les orientations et 
engage la société. 

Č « Faire en marchant », c'est-à-dire expérimenter, écouter et transposer ce qui mérite 
ŘŜ ƭΩşǘǊŜΦ !ǘǘŜƴǘƛƻƴΣ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ƴŜǳǘǊŜǎ Ŝƴ termes de 
reflet des politiques Corporate. 

Č Le Reporting saisonnier peut être un exercice pénible pour tout le monde. En faire un 
point de rencontre interne est vertueux. 

Č Penser constamment à consolider ce qui a déjà été fait (eg. engagements face à des 
parties prenantesΣ ōƛƭŀƴǎ ŘΩŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴǎ ǊŞǳǎǎƛŜǎ). 

Č Mesures et évaluations constituent la gymnastique nécessaire. Elle peut être 
internalisée (Equipe, Direction QualƛǘŞύ ƻǳ ǎΩŀǇǇǳȅŜǊ ǎǳǊ ǳƴ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊ   
(Auditeur spécialisé, ONG ou association). 

Č [Ŝ ƳŜƛƭƭŜǳǊ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ ŘŜ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ Ŝǘ ŘŜ ǇŞǊŜƴƴƛǘŞ ŘΩǳƴ tǊƻƎǊŀƳƳŜ ŘŜ w{9 
ǇŀǎǎŜ ǇŀǊ ǎƻƴ ǊŜŦƭŜǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ōƛƭŀƴǎ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ όeg. résultats des 
produits ou services directement issus de la démarche RSE). 
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Quelques termes et acronymes utilisés dans le document 

                                                           

 

1 
Parties prenantes :  Terme consacré, « Parties Prenantes » (Stakeholders) ou « Parties intéressées η ǊŜŎƻǳǾǊŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ ǎƻŎƛŀǳȄ ƻǳ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜǎΣ ŘƛǊŜŎǘǎ ƻu 

indirects ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Υ /ƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎΣ ŀŎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎΣ ŎƭƛŜƴǘǎ Ŝǘ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ǎƻŎƛŀƭ Ŝǘ hbDΣ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾƛǘŞs ou Autorités publiques 
ǇƻǳǾŀƴǘ ŀǾƻƛǊ ŘŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŀǾŜŎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

2
 Compliance :  LΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ƻōƭƛƎŀǘƛƻƴǎ (réglementaires, fiscales, etc.) et usages locaux auxquels doit satisfaire une filiale implantée dans un pays étranger 

3
 COMEX :  Comité Exécutif (instance de Direction) 

4
 Green IT :  aŀƛǘǊƛǎŜ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘŀƭŜ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜΦ tǊŜƴŘ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŜǎ ǊŞductions des consommations des Data Centers (centres informatiques), 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ Řǳ ǊŜŎȅŎƭŀƎŜ ŘŜǎ ǘŜǊƳƛƴŀǳȄ Ŝǘ ƭŜǎ ζ bonnes pratiques » liées aux usages informatique et Télécoms 
5
 Loi NRE :  Loi dite « Nouvelles Régulations Economiques » (et décret n° 2002-ннм Řǳ нл ŦŞǾǊƛŜǊ нллнύ Řƻƴǘ ƭΩ!ǊǘƛŎƭŜ ммс ǊŜƭŀǘƛŦ ŀǳ ǊŜǇƻǊǘƛƴƎ ǎƻŎƛŀƭ Ŝǘ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘŀƭ ŘŜǎ 

sociétés françaises cotées a défini le cadre de la communication en matière de RSE. On peut distinguer un premier groupe de 32 informations " sociales internes 
" (effectifs, formation, hygiène, sécurité, parité, handicapés etc.), un second portant sur l'impact territorial de l'activité (filiales, sous-traitants, lien au territoire, 
soit 8 rubriques) et un troisième portant sur l'environnement (28 rubriques).  

6
 Règlementation européenne : Un certain nombre de Directives en termes de Droit social sont applicable. La commission a par ailleurs émis un Livre Vert en 2001. Le « minimum 

9ǳǊƻǇŞŜƴ ŎƻƴǎƛǎǘŜ Ł ǎŜ ŎƻƴŦƻǊƳŜǊ ŀǳ .L¢ Ŝǘ ŀǳȄ ǊŜŎƻƳƳŀƴŘŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩOCDE. http://ec.europa.eu/enterprise/csr/ 
7
 GPEC :  Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences 

8 
RoI :

  [ΩŀŎǊƻƴȅƳŜ ŎƻƴǎŀŎǊŞ ǇƻǳǊ ζ Retour sur Investissement » 
9
 Walk the talk :  Fais ce que tu dis et montre-le 

10
 Green washing :  {Ŝ Řƛǘ ŘΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜǎ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘŀƭŜǎ όŜǘ ǇŀǊ ŜȄǘŜƴǎƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜǎύ ǾŜǊǘǳŜǳǎŜs mais dont on peut douter de la sincérité. A son homologue dans le champ 

humanitaire, le « Blue Washing η όŜƴ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ Ł ƭŀ ŎƻǳƭŜǳǊ ŜƳōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩhb¦ύΦ 
11

 Global Compact :  /ƘŀǊǘŜ aƻƴŘƛŀƭŜ ŘŜ ƭΩhb¦Φ [Ŝǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǉǳƛ ȅ ŀŘƘŝǊŜƴǘ Ŝƴ ǊŜŎƻƴƴŀƛǎǎŜƴǘ ƭŜǎ όмлύ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ Ŝǘ ǎΩŜƴƎŀƎŜƴǘ Ł ƭŜǎ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŜǳǊǎ 
fonctionnements-  www.un.org/french/globalcompact/ 

12
 GRI :  Global Reporting Initiative. ! ƭΩƻǊƛgine une association, depuis une « plate-forme ». ¦ƴŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŘƻƳŀƛƴŜ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜnt. Incluent aussi des 

principes directeurs ambitieux sur la production de rapports sociaux. Validation par les parties prenantes et adaptation sectorielle des principes directeurs 
(tourisme, automobile, télécoms). www.globalreporting.org 

13
 ISO :  Dans les références ISO, il existe à la fois des certifications (eg. Management environnemental ISO 14001) et des préconisations (démarches Afnor SD 21000, 

future ISO 26000). 
14

 E.learning : Enseignement / formation à distance (sous tendu par des moyens électroniques) 

 

 


