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RESUME 
 

 

Depuis quelques années, la communication extra-financière des entreprises, 

priÕÊÐ×ÈÓÌÔÌÕÛɯÓÌÚɯÔÜÓÛÐÕÈÛÐÖÕÈÓÌÚȮɯÚɀÌÚÛɯÍÖÙÛÌÔÌÕÛɯËõÝÌÓÖ××õÌȭɯ3ÖÜÛÌÍÖÐÚɯÓÌɯ

ÊÈËÙÌɯÐÕÚÛÐÛÜÛÐÖÕÕÌÓɯËÌɯÙÌ×ÖÙÛÐÕÎɯËÌɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯÚÖÊÐõÛÈÓÌɯȹÈɯÓÈɯÍÖÐÚɯÓɀÈÚ×ÌÊÛɯ

ÚÖÊÐÈÓɯ ÈÐÕÚÐɯ ØÜÌɯ ɯ ÓɀÈÚ×ÌÊÛɯ ÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛÈÓȺɯ ËÌɯ ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ ÙÌÚÛÌɯ ×ÌÜɯ

contraignant et peu transparent.  Par ailleurs, les entreprises développent des 

pratiques de responsabilité sociétale qui sont pertinentes pour ses parties 

prenantes principales comme ses employés, ses fournisseurs et ses clients. 

 

Via plusieurs études de cas, nous analyserons la mise ÌÕɯ ĨÜÝÙÌɯ ËÌɯ ÓÈɯ

responsabilité sociétale dans plusieurs pays et dans plusieurs cultures 

ËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÛÙöÚɯÐÕÛÌÙÕÈÛÐÖÕÈÓÌÚȭɯɯ+ÌɯɯÊÖÕÛÌßÛÌɯËÈÕÚɯÓÌØÜÌÓɯÓÈɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯ

ÚÖÊÐõÛÈÓÌɯÌÚÛɯÈÚÚÜÔõÌɯÑÖÜÌɯÜÕɯÙĠÓÌɯÐÔ×ÖÙÛÈÕÛɯËÈÕÚɯÚÈɯÔÐÚÌɯÌÕɯĨÜÝÙÌɯÌÛɯËÈÕÚɯÚÈɯ

mesure (tableau de bord, indicateurs etc.).  

 

$ÕÚÜÐÛÌȮɯÕÖÜÚɯ×ÙõÚÌÕÛÌÙÖÕÚɯÜÕɯÚÊÏõÔÈɯËɀÈÕÈÓàÚÌɯËÈÕÚɯÓÌØÜÌÓɯÓÈɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯ

ÚÖÊÐõÛÈÓÌɯ×ÌÜÛɯÚɀÐÕÚÊÙÐÙÌɯËÌɯÔÈÕÐöÙÌɯÐÕÚÛÐÛÜÛÐÖÕÕÌÓÓÌɯÈÍÐÕɯØÜÌɯÓÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯ

puissent à leur niveau intégrer leur propre responsabilité sociéta le de manière 

×ÓÜÚɯÙÐÎÖÜÙÌÜÚÌɯãɯÓÈɯÍÖÐÚɯËÈÕÚɯÚÈɯÔÐÚÌɯÌÕɯĨÜÝÙÌȮɯËÈÕÚɯÚÈɯÔÌÚÜÙÌɯÌÛɯËÈÕÚɯÚÖÕɯ

reporting.  

 

Mots Clefs : reporting extra -ÍÐÕÈÕÊÐÌÙȮɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯÚÖÊÐõÛÈÓÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ

ȹ12$ȺȮɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛÈÓÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÌÛɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯsociale 

ËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȮɯÔÐÚÌɯÌÕɯÖÌÜÝÙÌɯÌÛɯÔÌÚÜÙÌɯËÌɯÓÈɯ12$ȮɯÐÕËÐÊÈÛÌÜÙÚȮɯÛÈÉÓÌÈÜɯËÌɯ

bord, entreprise. 
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Introduction  
 

+ɀÐÕÛÙÖËÜÊÛÐÖÕɯ×ÖÙÛÌȮɯËÈÕÚɯÓÈɯ×ÙÌÔÐöÙÌɯ×ÈÙÛÐÌȮɯÚÜÙɯÓÌɯÊÈËÙÌɯÎõÕõÙÈÓɯËÌÚɯÛÙÈÝÈÜßɯ

ËÌɯÙÌÊÏÌÙÊÏÌȭɯ(ÓɯÌß×ÓÐØÜÌɯÌÕɯËõÛÈÐÓɯÓÌɯÔÖËÌɯËɀÐÕÛÌÙÈÊÛÐÖÕɯØÜÌɯÑɀÈÐɯËõÝÌÓÖ××õɯÈÝÌÊɯ

ÓÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯËÈÕÚɯÓÌÚɯõÛÜËÌÚɯËÌɯÊÈÚɯÌÛɯÓÈɯÙÌÊÏÌÙÊÏÌɯÈÊÛÐÖÕȭɯ)ɀÌß×ÓÐÊÐÛÌȮɯËÈÕÚɯÓÈɯ

deuxième partie, la méthodologie de recherche adoptée ainsi que le fondement 

épistémologique  du travail de recherche. 

 

1- Cadre Général, Travaux  
 

Dans le cadre de mes fonctions en tant que Directeur Général du Centre de 

1ÌÊÏÌÙÊÏÌɯ$ÜÙÖ×ÌɯËÌɯÓÈɯ'ÈÙÝÈÙËɯ!ÜÚÐÕÌÚÚɯ2ÊÏÖÖÓɯÚÐÛÜõɯãɯ/ÈÙÐÚȮɯÑɀÈÐɯËÌ×ÜÐÚɯƖƔƔƖɯ

développé un axe de recherche autour du thème de la responsabilité sociétale 

ËÌɯ ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭɯ ,ÌÚɯ ÛÙÈÝÈÜßɯ Úe sont développés grâce à mes multiples 

interactions avec plusieurs entreprises européennes, dont certaines se sont 

concrétisées dans des études de cas, de la « recherche action » et de 

ÓɀÖÉÚÌÙÝÈÛÐÖÕɯ×ÈÙÛÐÊÐ×ÈÕÛÌȭ 

 

Le point de départ de mon périple de rechÌÙÊÏÌɯÚÌɯÚÐÛÜÌɯÌÕɯƖƔƔƖɯÓÖÙÚɯËɀÜÕÌɯ

ÙõÜÕÐÖÕɯÈÝÌÊɯÊÐÕØɯ/ÙõÚÐËÌÕÛÚɯ#ÐÙÌÊÛÌÜÙÚɯ&õÕõÙÈÜßɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯËÜɯÛÖ×ɯƙƔƔɯ

mondial et de plusieurs pays européens. Le débat porte alors sur la 

ÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯÚÖÊÐõÛÈÓÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭɯ3ÖÜÚɯÓÌÚɯËÐÙÐÎÌÈÕÛÚɯÚɀÈÊÊÖÙËÌÕÛɯãɯËÐÙÌ 

que le rôle sociétal de leur entreprise est considérablement élargi, que la 

gouvernance de leur entreprise est probablement mal équipée pour assumer ce 

rôle et que leur entreprise a parfois de la peine à interagir avec certaines ONG 

dans les domaines écologiques ou sociaux. 

 

En 2003, je mène un projet de recherche sur le lancement du marché européen 

ËÌɯËÙÖÐÛÚɯËɀõÔÐÚÚÐÖÕÚɯËÌɯ".Ɩɯȹ#ÌÚÚÈÐÕȮɯƖƔƔƘȺȭɯ)ɀÖÙÎÈÕÐÚÌɯËÌÚɯÌÕÛÙÌÛÐÌÕÚɯÈÝÌÊɯËÌÚɯ

ËÐÙÐÎÌÈÕÛÚɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯÌÕɯ ÓÓÌÔÈÎÕÌȮɯÌÕɯ!ÌÓÎÐØÜÌȮɯÈÜɯ1ÖàÈÜÔÌ-Uni et avec 

des représentants de la Commission Européenne ainsi que des ministères de 

Óɀ$ÕÌÙÎÐÌɯ ËÌɯ ×ÓÜÚÐÌÜÙÚɯ ×ÈàÚɯ ÌÜÙÖ×õÌÕÚȭɯ "Ìɯ ×ÙÖÑÌÛɯ ÔÌɯ ×ÌÙÔÌÛɯ ËÌɯ ÔÐÌÜßɯ

comprendre comment les entreprises développent de nouvelles compétences 

pour faire face à cette nouvelle réalité écologique inscrite dans une logique de 

marché. 

 

 ɯÓÈɯÓÜÔÐöÙÌɯËÌɯÊÌÚɯõÊÓÈÐÙÈÎÌÚȮɯËõÑãɯɯÐÓɯÔɀÈɯÚÌÔÉÓõɯØÜÌɯÓÌɯÙĠÓÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ×ÈÙɯ

rapport à la société était en pleine mutation et que les schémas de gestion et de 
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ÔÌÚÜÙÌɯ ËÌÚɯ ×ÌÙÍÖÙÔÈÕÊÌÚɯ ÛÙÈËÐÛÐÖÕÕÌÓÓÌÚɯ ËÌɯ Óɀentreprise nécessiteraient de 

ÎÙÈÕËÌÚɯÔÖËÐÍÐÊÈÛÐÖÕÚȭɯ)ɀÈÐɯÊÖÔ×ÙÐÚɯØÜÌȮɯÛÙöÚɯÙÈ×ÐËÌÔÌÕÛȮɯÓÌÚɯËÐÙÐÎÌÈÕÛÚɯÚÌÙÈÐÌÕÛɯ

ÈÔÌÕõÚɯãɯÈËÈ×ÛÌÙɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯãɯÜÕɯÔÖËöÓÌɯËÌɯÎÌÚÛÐÖÕɯØÜÐɯÐÕÛöÎÙÌɯ×ÈÙɯÌßÌÔ×ÓÌ : 

- Le changement climatique ; 

- Les changements démographiques : pyramÐËÌɯ ËɀäÎÌȮɯ ÙĠÓÌɯ ËÌɯ ÓÈɯ

femme, reconnaissance de la diversité ; 

- +ÈɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯÚÖÊÐõÛÈÓÌɯËɀÜÕÌɯÔÜÓÛÐÕÈÛÐÖÕÈÓÌɯ×ÈÙɯÙÈ××ÖÙÛɯãɯËÌÚɯ

fournisseurs dans des pays émergents. 

 

$ÕɯƖƔƔƙȮɯÑÌɯÔɀÐÔ×ÓÐØÜÌɯËÈÕÚɯÜÕÌɯõÛÜËÌɯËÌɯÊÈÚɯÈÝÌÊɯÓÌɯÎÙÖÜ×Ìɯ3ÖÛÈÓɯØÜÐɯÔÌɯ

×ÌÙÔÌÛɯËɀÐÕÛÌÙÈgir avec plusieurs membres de la direction générale et de la 

direction financière du groupe.  

+ÌɯÛÏöÔÌɯËÌɯÓɀõÛÜËÌɯ×ÖÙÛÌɯÚÜÙɯÓɀÌÍÍÐÊÈÊÐÛõɯËÌɯÓÈɯÊÖÔÔÜÕÐÊÈÛÐÖÕɯÐÕÚÛÐÛÜÛÐÖÕÕÌÓÓÌɯÌÛɯ

financière du groupe, non seulement avec ses actionnaires mais surtout avec 

ËɀÈutres parties prenantes comme le grand public en France, les ONG, le 

gouvernement français. Il en résulte que le groupe ne peut plus se cantonner à 

ÜÕÌɯÊÖÔÔÜÕÐÊÈÛÐÖÕɯ×ÙÐÕÊÐ×ÈÓÌÔÌÕÛɯÖÙÐÌÕÛõÌɯÝÌÙÚɯÚÌÚɯÈÊÛÐÖÕÕÈÐÙÌÚɯȹÊÖÔÔÌɯÊɀÌÚÛɯ

encore le cas pour Exxon) mais se doit de trouver un équilibre pour satisfaire les 

exigences (conflictuelles) de toutes les parties prenantes.  

 

/ÈÙÈÓÓöÓÌÔÌÕÛɯãɯÊÌÛÛÌɯõÛÜËÌɯËÌɯÊÈÚȮɯÑɀÌßÈÔÐÕÌɯËÈÕÚɯÜÕÌɯÕÖÛÌɯÓÈɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯÌÛɯ

ÓÌɯɯÙĠÓÌɯõÓÈÙÎÐÚɯËÌɯÓɀÈÊÛÐÖÕÕÈÐÙÌɯÍÈÊÌɯãɯÓɀÜÛÐÓÐÚÈÛÐÖÕɯËÌɯÚÖÕ capital à des fins non 

seulement économiques mais également sociétales (Miller, Dessain et al., 2006).  

 

)ÜÚØÜɀãɯ ×ÙõÚÌÕÛȮɯ ÓÌÚɯ ÛÙÈÝÈÜßɯ ÈÊÈËõÔÐØÜÌÚɯ ×ÜÉÓÐõÚɯ ÚÜÙɯ ÓɀÐÕÛÌÙÈÊÛÐÖÕɯ ÌÕÛÙÌɯ

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȮɯÓɀÈÊÛÐÖÕÕÈÙÐÈÛɯÌÛɯÓÈɯÚÖÊÐõÛõɯÌÕɯÎõÕõÙÈÓɯÊÏÌÙÊÏÈÐÌÕÛɯãɯËõÔÖÕÛÙÌÙ un 

lien de cause à effet entre une bonne performance économique ou financière et 

une bonne « performance sociétale ɌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯȹ6ÈÓÚÏɯÌÛɯ,ÈÙÎÖÓÐÚȮɯƖƔƔƗȺȭ 

3ÌÓɯÕɀÌÚÛɯ×ÈÚɯÓɀÖÉÑÌÛɯËÌɯÊÌÛÛÌɯÛÏöÚÌȭ 

#ÈÕÚɯÊÌÛÛÌɯÛÏöÚÌȮɯÑÌɯÔɀÈÛÛÈÊÏÌÙÈÐɯÈÜɯÊÖÕÛÙÈÐÙÌɯãɯËõÊÖÜ×ÓÌr les deux trajectoires, 

õÊÖÕÖÔÐØÜÌɯÌÛɯÍÐÕÈÕÊÐöÙÌɯËɀÜÕÌɯ×ÈÙÛȮɯÚÖÊÐõÛÈÓÌɯËɀÈÜÛÙÌɯ×ÈÙÛȭ 

 

En effet, les revendications et pressions sociétales des parties prenantes de 

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÚÖÕÛɯËÌɯ×ÓÜÚɯÌÕɯ×ÓÜÚɯ×ÙõÎÕÈÕÛÌÚȭɯ ÜÊÜÕÌɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȮɯÈÜÑÖÜÙËɀÏÜÐȮɯÕÌɯ

peut les ignorer. 

+ÌÚɯ ÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯ ËɀÈÜÑÖÜÙËɀÏÜÐɯ ËÖÐÝÌÕÛɯ ËõÝÌÓÖ××ÌÙɯ ÜÕÌɯ ÝõÙÐÛÈÉÓÌɯ ÚÛÙÈÛõÎÐÌɯ

sociétale, autonome. 

Bien sûr, ces enjeux nouveaux impliquent, au sein de entreprises, le 

développement depratiques et de compétences nouvelles. 
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Ainsi, le premier axe de cette thèse proposera une analyse du développement 

ËÌɯ×ÙÈÛÐØÜÌÚȮɯËɀÖÜÛÐÓÚɯÌÛɯËÌɯÊÖÔ×õÛÌÕÊÌÚɯÈÜɯÚÌÐÕɯËÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚȮɯÈÍÐÕɯØÜÌɯÓÌɯ

management puisse mieux remplir son rôle dans son implication sociétale. 

+ÌɯËÌÜßÐöÔÌɯÈßÌɯËÌɯÓÈɯÛÏöÚÌɯÚÌɯÊÖÕÊÌÕÛÙÌÙÈɯÚÜÙɯÓɀõÛÜËÌɯËÌ nouveaux outils de 

mesures, très différents des outils actuels de mesures employés en finance et en 

management. 

(ÓɯÚɀÈÎÐÙÈɯÌÕɯÌÍÍÌÛɯËÌɯÔÌÚÜÙÌÙɯËɀÜÕÌɯ×ÈÙÛɯÓÌÚɯ×ÙÖÎÙöÚɯÌÍÍÌÊÛÜõÚɯËÈÕÚɯÓɀÐÔ×ÓÐÊÈÛÐÖÕɯ

ÚÖÊÐõÛÈÓÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȮɯÌÛɯËɀÈÜÛÙÌɯ×ÈÙÛɯÓÈɯØÜÈÓÐÛõɯËÌɯÓɀÐnformation et de la 

ÊÖÔÔÜÕÐÊÈÛÐÖÕɯÚÜÙɯÊÌÚɯÚÜÑÌÛÚɯÈÜßɯ×ÈÙÛÐÌÚɯ×ÙÌÕÈÕÛÌÚɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭ 

 

)ɀÈÐɯ ÊÏÖÐÚÐɯ ÊÖÔÔÌɯ ÛÌÙÙÈÐÕɯ ËÌɯ ÙÌÊÏÌÙÊÏÌɯ ÛÙÖÐÚɯ ÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯ ÌÜÙÖ×õÌÕÕÌÚȮɯ

multinationales, pionnières dans leur développement de compétences sociétales 

(à la fois en gestion et en communication), chacune par rapport à une partie 

prenante principale  : 

- Le groupe Shell pour ses employés 

- Le groupe IKEA pour ses fournisseurs 

- Le groupe ABB pour ses clients 

 

Toutes les 3 ont subi des chocs violents qui ont amené le management à : 

ȹƕȺɯÊÏÈÕÎÌÙɯÍÖÕËÈÔÌÕÛÈÓÌÔÌÕÛɯÓÌÜÙɯÔÖËÌɯËɀÐÕÛÌÙÈÊÛÐÖÕɯÈÝÌÊɯÓÌÚɯ×ÈÙÛÐÌÚɯ

prenantes ;  

(2) revoir leur rôle et responsabilité sociétale ; 

(3) développer des compétences pour gérer et communiquer leur 

interaction sociétale et en mesurer la progression. 

 

Dans le cadre spécifique de la thèse, le travail couvre plusieurs années 

ËɀÐÕÝÌÚÛÐÎÈÛÐÖÕɯÌÛɯËÌɯÙÌÊÏÌÙÊÏÌɯÌÛɯËÌÚɯÐÕÛÌÙÈÊÛÐÖÕÚɯãɯ×ÓÜÚÐÌÜÙÚɯÕÐÝÌÈÜßɯÈÝÌÊɯÓÌÚɯ

entreprises comme spécifié en détail ci-dessous.  

 

1. Le groupe Shell 

 

Mon interaction avec Royal Dutch Shell remonte à 1996 lors de mes 

interactions avec la direction générale et la direction des ressources 

humaines, au sein des quartiers généraux mondiaux aux Pays-Bas et au 

Royaume-4ÕÐȭɯ+ÌɯÎÙÖÜ×Ìɯ2ÏÌÓÓɯÚɀõÛÈÐÛɯÌÕÎÈÎõɯãɯÍÐÕÈÕÊÌÙɯÜÕÌɯÊÏÈÐÙÌɯËÌɯ

recherche dans le domaine des ressources humaines et du développement 

ËÜÙÈÉÓÌɯ ãɯ Óɀ(-2$ #ȭɯ )ɀÈÐɯ õÛõɯ ãɯ ÊÌÛÛÌɯ ×õÙÐÖËÌɯ ÓɀÐÕÛÌÙÓÖÊÜÛÌÜÙɯ ×ÙÐÕÊÐ×ÈÓɯ ãɯ
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Óɀ(-2$ #ɯ ÈÝÌÊɯ ÓÌɯ ÎÙÖÜ×Ìɯ 2ÏÌÓÓɯ ËÈÕÚɯ ÓÌɯ ÊÈËÙÌɯ ËÌɯ ÓɀõÓÈÉÖÙÈÛÐÖÕɯ ËÜɯ

programme de recherche inaugural, en coopération étroite avec le 

Professeur Richard Rumelt1. Mes interlocuteurs dans le groupe Shell se 

situaient au niveau de la direction générale et des ressources humaines. 

 

$ÕɯƕƝƝƛȮɯÑɀÈÐɯÖÙÎÈÕÐÚõȮɯÈÝÌÊɯÓÌɯÊÖÕÊÖÜÙÚɯËÌÚɯËÐÙÐÎÌÈÕÛÚɯËÜɯÎÙÖÜ×Ìɯ2ÏÌÓÓɯÌÛɯÓÌɯ

Professeur Rumelt, un colloque mondial ãɯÓɀ(-2$ #ɯÙÈÚÚÌÔÉÓÈÕÛɯ×ÓÜÚɯËÌɯƜƔɯ

directeurs des ressources humaines du groupe Shell dans le monde entier. 

"ÌɯÊÖÓÓÖØÜÌɯÔɀÈɯ×ÌÙÔÐÚɯËÌɯÔÐÌÜßɯÊÌÙÕÌÙɯÓÌÚɯÚÜÑÌÛÚɯËÌɯËõÝÌÓÖ××ÌÔÌÕÛɯËÌɯ

talent humain et de diversité au sein du groupe Shell.  

 

$ÕɯƖƔƔƜȮɯÑɀÈÐɯÙÌ×ÙÐÚɯÊÖntact avec le groupe Shell pour un projet de recherche 

sur le sujet de la diversité. Après discussion avec les responsables de la 

ËÐÝÌÙÚÐÛõɯÈÜɯÚÌÐÕɯËÜɯÎÙÖÜ×ÌȮɯÓɀÐÕÛõÎÙÈÛÐÖÕɯÈɯõÛõɯÈÑÖÜÛõÌɯÈÜɯ×õÙÐÔöÛÙÌɯËÌɯ

recherche. 

 

#ÈÕÚɯÓÌɯÊÈËÙÌɯËÌɯÊÌɯ×ÙÖÑÌÛȮɯÑɀÈÐɯ×ÜɯÔÌÕÌÙ des entretiens au sein du groupe 

Shell avec : 

- La direction générale 

- +ÌÚɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÓÌÚɯËÌɯÓÈɯËÐÝÌÙÚÐÛõɯÌÛɯËÌɯÓɀÐÕÛõÎÙÈÛÐÖÕɯ 

Ǒ ÔÖÕËÐÈÜßɯȹ×ÓÜÚÐÌÜÙÚɯÌÕÛÙÌÛÐÌÕÚɯÈÜßɯØÜÈÙÛÐÌÙÚɯÎõÕõÙÈÜßɯÈÐÕÚÐɯØÜɀãɯ

Paris) 

Ǒ aux Pays-Bas 

Ǒ aux Etats-Unis 

Ǒ en Asie 

Ǒ au Moyen-Orient  

- Une sélection de directeurs des ressources humaines aux Pays-Bas et 

aux Etats-Unis 

- Des cadres dirigeants au sein de deux raffineries (aux Pays-Bas et en 

Allemagne)  

- #ÌÚɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÓÌÚɯ×ÖÜÙɯÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐØÜÌ 

- Une femme juriste  

 

Les entretiens se sont étalés sur une périodÌɯËɀÌÕÝÐÙÖÕɯÜÕɯÈÕȭ 

 

                                                 
1
  Le curriculum vitae du Professeur Richard Rumelt indique son interaction avec le Groupe Shell sur le 

site www.anderson.uclafaculty.dickrumelt consulté le 4 juillet 2011 

http://www.anderson.uclafaculty.dickrumelt/
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2. IKEA  

 

Mon interaction avec IKEA remonte à 2004 lorsque le groupe a accepté de 

coopérer sur un projet de recherche focalisé sur la responsabilité sociétale 

ËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯËÈÕÚɯÓÈɯÊÏÈćÕÌɯËɀÈ××ÙÖÝÐÚÐÖÕÕÌÔÌÕÛɯÌÛɯ×ÈÙÛÐÊÜÓÐöÙÌÔÌÕÛɯÚÜÙɯ

les aspÌÊÛÚɯÚÖÊÐÈÜßɯȹÛÙÈÝÈÐÓɯËɀÌÕÍÈÕÛÚȮɯÊÖÕËÐÛÐÖÕÚɯËÌɯÛÙÈÝÈÐÓɯËÌÚɯÍÌÔÔÌÚȺȭ 

 

)ɀÈÐɯÔÌÕõɯËÌÚɯÌÕÛÙÌÛÐÌÕÚɯÚÜÙɯÜÕÌɯ×õÙÐÖËÌɯËɀÜÕɯÈÕɯÌÛɯËÌÔÐɯȹÔÐɯƖƔƔƘɯãɯÍÐÕɯ

2005) avec : 

- La direction générale en Suède au sein des quartiers généraux 

Ëɀ(*$ ȭ 

- Des directeurs généraux « Pays » notamment au Royaume-Uni, en 

Espagne et aux Etats-Unis. 

- +ÌÚɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÓÌÚɯÔÖÕËÐÈÜßɯËÈÕÚɯÓÈɯÊÏÈćÕÌɯËɀÈ××ÙÖÝÐÚÐÖÕÕÌÔÌÕÛɯÈÜɯ

niveau groupe : 

Ǒ Achats 

Ǒ Ressources humaines 

Ǒ De la responsabilité sociale du Groupe 

Ǒ #ɀÈÜËÐÛÚɯÚÖÊÐÈÜßɯËÈÕÚɯÓÈɯÊÏÈćÕÌɯËɀÈ××ÙÖÝÐÚÐÖÕÕÌÔÌÕÛ 

Ǒ Du design des produits  

- Des responsables de magasins et de rayons en magasins IKEA en 

Suède, en  Espagne, au Royaume-Uni et aux Etats-Unis 

- #ÌÚɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÓÌÚɯËɀÈÜËÐÛÚɯÚÖÊÐÈÜßɯÐÕÛÌÙÕÌÚɯËÜɯÎÙÖÜ×ÌɯÌÕɯ ÚÐÌɯ×ÖÜÙɯÓÈɯ

ÊÏÈćÕÌɯËɀÈ××ÙÖÝÐÚÐÖÕÕÌÔÌÕÛȭ 

 

$ÕɯƖƔƔƛȮɯÑɀÈÐɯÌÍÍÌÊÛÜé un entretien complémentaire avec la responsable pour 

les sujets « enfants ɌɯÈÜɯÚÌÐÕɯËÜɯÎÙÖÜ×Ìɯ(*$ ȭɯ$ÕɯÚÌ×ÛÌÔÉÙÌɯƖƔƕƔȮɯÑɀÈÐɯõÛõɯ

invité à participer à la conférence du « Global Social Compliance Programme » 

organisé à New York par le Consumer Foods Forum (IKEA, Carrefour, 

3ÌÚÊÖɯ ÌÕÛÙÌɯ ÈÜÛÙÌÚɯ ÌÕɯ ÚÖÕÛɯ ÔÌÔÉÙÌÚȺȭɯ )ɀÈÐɯ ×ÈÙÛÐÊÐ×Ìɯ ãɯ ËÌÚɯ ËÐÚÊÜÚÚÐÖÕÚɯ

×ÓÜÙÐËÐÚÊÐ×ÓÐÕÈÐÙÌÚɯÈÝÌÊɯËÌÚɯËÐÙÐÎÌÈÕÛÚɯ12$ɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚȮɯËÌÚɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÓÌÚɯ

ËÌɯ ÚàÕËÐÊÈÛÚɯ ÌÛɯ Ëɀ.-&ɯ ȹ×ÈÙɯ ÌßÌÔ×ÓÌȮɯ ɋ Oxfam ɬ Ethical Trading 

Initiative  » ; « United Food and Commercial Workers International 

Union  ɌȺȭɯ+ÌÚɯËÐÚÊÜÚÚÐÖÕÚɯ×ÖÙÛÈÐÌÕÛɯÚÜÙɯÓɀõÓÈÉÖÙÈÛÐÖÕɯËɀÜÕÌɯ×ÓÈÛÌÍÖÙÔÌɯÐÕÛÌÙ-

ÐÕËÜÚÛÙÐÌÚɯ ËɀõÊÏÈÕÎÌÚɯ ÌÛɯ ËÌɯ ÊÖÔ×ÈÙÈÐÚÖÕÚɯ ËÌɯ ×ÙÈÛÐØÜÌÚɯ ÚÖÊÐÈÓÌÚɯ ÌÛɯ

ÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛÈÓÌÚɯËÈÕÚɯÓÈɯÊÏÈćÕÌɯËɀÈ××ÙÖÝÐÚÐÖÕÕÌÔÌÕÛȭɯ"ÌÚɯõÊÏÈÕÎÌÚɯÖÕÛɯ
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largement contribué à  nuancer mon analyse  sur la responsabilité sociétale 

Ëɀ(*$ ɯËÈÕÚɯÓÈɯÊÏÈćÕÌɯËɀÈ××ÙÖÝÐÚÐÖÕÕÌÔÌÕÛɯ 

 

Lors de la conférence du Global Social Compliance ProgrammeȮɯ ÑɀÈÐɯ ÌÜɯ

ÓɀÖÊÊÈÚÐÖÕɯËÌɯÔÌÕÌÙɯËÌÚɯÌÕÛÙÌÛÐÌÕÚɯÐÕËÐÝÐËÜÌÓÚɯÈÝÌÊɯÓÌÚɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÓÌÚɯËÌɯ1SE 

ou de développement durable de plusieurs grands distributeurs comme 

Carrefour (France), Tesco (Royaume-Uni), Migros (Suisse), Royal Ahold 

(Pays-Bas). 

 

Enfin, en décembre 2010, dans le prolongement de mon intervention auprès 

ËÜɯ&2"/ȮɯÑɀÈÐɯõÎÈÓÌÔÌÕÛɯ×ÈÙÛÐcipé à un webinar organisé par le « Global 

Social Compliance Programme » avec la coopération du responsable au sein 

du groupe IKEA du respect des règles environnementales et sociales dans 

ÓÈɯÊÏÈćÕÌɯËɀÈ××ÙÖÝÐÚÐÖÕÕÌÔÌÕÛȭ 

 

 

3. ABB 

$ÕɯËõÊÌÔÉÙÌɯƖƔƔƜȮɯÑɀÈÐɯõÛõɯÐÕÝÐté à participer à un colloque à Paris avec les 

responsables de RSE et de développement durable du groupe ABB sur le 

ÛÏöÔÌɯËÌÚɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌȭɯ+ÖÙÚɯËÌɯÊÌɯÊÖÓÓÖØÜÌȮɯÑɀÈÐɯÔÌÕõɯËÌÚɯÌÕÛÙÌÛÐÌÕÚɯ

avec les responsables de développement durable du groupe. 

 

En 200ƝɯÌÛɯƖƔƕƔȮɯÑɀÈÐɯÔÌÕõɯ×ÓÜÚÐÌÜÙÚɯÌÕÛÙÌÛÐÌÕÚɯÊÏÌáɯ !!ɯÚÜÙɯÓÈɯÎÖÜÝÌÙÕÈÕÊÌɯ

ÌÛɯÓÈɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯÚÖÊÐÈÓÌɯÌÛɯÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛÈÓÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÈÝÌÊ : 

- La direction générale 

- Les responsables de RSE  et de développement durable au niveau 

groupe en Suisse aux quartiers généraux 

- Les responsables de RSE dans la R&D en Suède et qui ont été à 

ÓɀÖÙÐÎÐÕÌɯ ËÌɯ ÓÈɯ ÊÙõÈÛÐÖÕɯ ËÌɯ ÓÈɯ #õÊÓÈÙÈÛÐÖÕɯ $ÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛÈÓÌɯ ËɀÜÕɯ

×ÙÖËÜÐÛɯ ÌÛɯ ËÌɯ ÓɀÈ××ÓÐÊÈÛÐÖÕɯ ËÌɯ ÓɀÈÕÈÓàÚÌɯ ÊàÊÓÌɯ ËÌɯ ÝÐÌɯ ÈÜɯ ÚÌÐÕɯ ËÜɯ

groupe. 

 

/ÖÜÙɯÊÌÚɯÛÙÖÐÚɯõÛÜËÌÚɯËÌɯÊÈÚȮɯÑɀÈÐɯÔÌÕõɯËÌÚɯentretiens sur des périodes 

ÚɀõÛÈÓÈÕÛɯÚÜÙɯÛÙÖÐÚɯÈÕÚɯÔÐÕÐÔÜÔȭɯ/ÖÜÝÖÐÙɯÐÕÚÊÙÐÙÌɯÈÐÕÚÐɯÔÖÕɯÛÙÈÝÈÐÓɯËÌɯ

ÙÌÊÏÌÙÊÏÌɯ ËÈÕÚɯ ÓÌɯ ÛÌÔ×Úɯ ÔɀÈɯ ×ÌÙÔÐÚɯ ËɀõÓÈÉÖÙÌÙɯ ÜÕÌɯ ÈÕÈÓàÚÌɯ ×ÓÜÚɯ

ÓÖÕÎÐÛÜËÐÕÈÓÌɯËÌÚɯÛÏöÔÌÚɯÍÈÐÚÈÕÛɯÓɀÖÉÑÌÛɯËÌɯÙÌÊÏÌÙÊÏÌȭɯ  
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 Méthodologie  
 

A ce stade, il est utÐÓÌɯËɀÌß×ÓÐÊÐÛÌÙɯÓÌɯÍÖÕËÌÔÌÕÛɯËÌɯÓÈɯÔõÛÏÖËÖÓÖÎÐÌɯËÌɯÙÌÊÏÌÙÊÏÌɯ

qui repose sur trois approches complémentaires : 

1- La méthode des études de cas 

2- La méthode « action research ɌɯÖÜɯËɀÖÉÚÌÙÝÈÛÐÖÕɯ×ÈÙÛÐÊÐ×ÈÕÛÌ 

3- +ɀÈ××ÙÖÊÏÌɯ×ÓÜÙÈÓÐÚÛÌɯÖÜɯÙÌÓÈÛÐÝÐÚÛÌɯÔõÛÏÖËÖÓÖÎÐØÜÌɯ 

 

1- La méthode des études de cas 

 

"ÖÔÔÌɯ,ÐÕÛáÉÌÙÎɯÓɀÈɯÍÖÙÔÜÓõɯȹƕƝƜƝȺȮɯÕÖÜÚɯÌÕÛÙÖÕÚɯËÈÕÚɯÓÌÚɯÈÕÈÓàÚÌÚɯËɀõÛÜËÌÚɯ

de cas avec une hypothèse de recherche de base très ciblée, même si notre 

õÊÏÈÕÛÐÓÓÖÕɯ ÌÚÛɯ ÛÙöÚɯ ÓÐÔÐÛõȮɯ ÈÍÐÕɯ ËɀõÝÐÛÌÙɯ Ëɀ÷ÛÙÌɯ ÕÖàõɯ ËÈÕÚɯ ÜÕÌɯ ÔÈÚÚÌɯ

ËɀÐÕÍÖÙmations.  

 

Dans les trois études de cas exposées dans la thèse, nous nous sommes fondés 

ÚÜÙɯËÌÚɯõÛÜËÌÚɯËÌɯËÖÊÜÔÌÕÛÚɯÐÕÛÌÙÕÌÚȮɯËɀÈÙÊÏÐÝÌÚȮɯËɀÌÕÛÙÌÛÐÌÕÚȮɯËɀÖÉÚÌÙÝÈÛÐÖÕÚɯ

×ÖÜÙɯ×ÌÙÔÌÛÛÙÌɯÜÕɯÙÌÊÖÜ×ÌÔÌÕÛɯËÌɯÔõÛÏÖËÌÚɯËɀÈÕÈÓàÚÌȭɯ 

 

Selon Eisenhardt (1989), la méthodÌɯ ËɀõÛÜËÌɯ ËÌɯ ÊÈÚɯ ÌÚÛɯ ×ÈÙÛÐÊÜÓÐöÙÌÔÌÕÛɯ

È××ÙÖ×ÙÐõÌɯÓÖÙÚØÜÌɯÓÌɯÚÜÑÌÛɯÌÚÛɯÕÖÜÝÌÈÜȮɯÌÕɯ×ÓÌÐÕÌɯõÝÖÓÜÛÐÖÕɯÖÜɯãɯÓɀÖ××ÖÚõɯËÌɯÓÈɯ

littérature académique existante. Le comportement des entreprises par rapport 

à la société est en pleine mutation et donc tout schéma traditionnel en 

management risque de ne pas apporter un éclairage nouveau sur le sujet.  

 

Tous les entretiens menés dans le cadre des études de cas ont été  

 

(1) structurés sur des questions ouvertes permettant aux 

ÐÕÛÌÙÓÖÊÜÛÌÜÙÚɯËɀÈÉÖÙËÌÙɯËÌÚɯÛÏöÔÌÚɯÕÖÕɯ×ÙÖÎÙÈÔÔés ;  

(2) engagés avec des interlocuteurs à tous ÓÌÚɯÕÐÝÌÈÜßɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȮɯ

fonctions de responsabilités et dans plusieurs cultures et pays 

pour permettre une comparaison de points de vue sans influence 

prépondérante de ces paramètres ;  

(3) effectués par plusieurs personnes : moi-même menant les 

entretiens et mes assistants de recherche également présents 

×ÌÕËÈÕÛɯ ÓÌÚɯ ÌÕÛÙÌÛÐÌÕÚȭɯ "ÌÓÈɯ ÔɀÈɯ ×ÌÙÔÐÚɯ ËɀÈÕÈÓàÚÌÙɯ ×ÓÜÚÐÌÜÙÚɯ

points de vue sous différents angles et avec davantage de recul. 

Une complémentarité de perspectives offre à cette recherche plus 
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de profondeur et de richesse comme Eisenhardt le constate 

(1989) ;  

(4) effectués sur une longue période permettant la vérification des 

pratiques de développement durable de manière plus systématique. 

 

Pour les trois études de cas analysées, une littérature académique abondante 

existe et nuance ou contraste les réalités observées dans notre recherche sur le 

ÛÌÙÙÈÐÕɯÈÜɯÚÌÐÕɯËÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚȭɯ+ÈɯÌÕÊÖÙÌɯ$ÐÚÌÕÏÈÙËÛɯȹƕƝƜƝȺɯÚÖÜÛÐÌÕÛɯÓɀÈÙÎÜÔÌÕÛɯ

selon lequel  des études de cas qui ont ÍÈÐÛɯÓɀÖÉÑÌÛɯËɀÜÕÌɯÓÐÛÛõÙÈÛÜÙÌɯÈÊÈËõÔÐØÜÌȮɯ

ØÜÐɯËÖÕÕÌɯÚÖÕɯ×ÖÐÕÛɯËÌɯÝÜÌɯãɯÓÈɯÍÖÐÚɯÚÜÙɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÌÛɯÓÈɯÛÏõÔÈÛÐØÜÌɯÈÕÈÓàÚõÌȮɯ

ÌÕÙÐÊÏÐÚÚÌÕÛɯÓÌɯËõÝÌÓÖ××ÌÔÌÕÛɯÊÖÕÊÌ×ÛÜÌÓɯËɀÐËõÌÚɯÙõÚÜÓÛÈÕÛɯËÌɯÕÖÛÙÌɯÈÕÈÓàÚÌȭ 

 

 

2- La méthode « action research ɌɯÖÜɯËɀÖÉÚÌÙÝÈÛÐÖÕɯ×ÈÙÛicipante 

 

+ÈɯÔõÛÏÖËÌɯËɀ « action research » est particulièrement appropriée dans les trois 

õÛÜËÌÚɯËÌɯÊÈÚȭɯ$ÕɯÌÍÍÌÛȮɯÓÈɯÛÏõÔÈÛÐØÜÌɯÈÉÖÙËõÌɯÕÖÜÚɯÈɯ×ÌÙÔÐÚɯËɀÖÉÚÌÙÝÌÙɯÜÕÌɯ

dichotomie entre ce que les entreprises font et ce que les entreprises 

communiquent. SeloÕɯ$ËÌÕɯȹƕƝƝƘȺȮɯÜÕÌɯËÌÚɯÙÈÐÚÖÕÚɯ×ÙÐÕÊÐ×ÈÓÌÚɯËɀÈ××ÓÐÊÈÛÐÖÕɯËÌɯ

la méthode « action research » est celle où la recherche va confronter des 

ÚÐÛÜÈÛÐÖÕÚɯ ËÈÕÚɯ ÓÌÚØÜÌÓÓÌÚɯ ÓÌÚɯ ÖÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕÚɯ ÕɀÖÕÛɯ ×ÈÚɯ ÓɀÖÉÓÐÎÈÛÐÖÕɯ ËɀÈÎÐÙɯ ÌÛɯ

ÓÖÙÚØÜÌɯÓÈɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯËɀÜÕÌɯÈÊÛÐÖÕɯÌÚÛɯËÐfficile à effectuer. 

 

 La recherche action va fleurir dans un contexte de grand changement ɬ et 

même de chocs violents (Eden and Huxham, 1996) -, ce qui est le cas pour les 

trois entreprises analysées. 

$ÕÍÐÕȮɯÐÓɯÕÖÜÚɯÚÌÔÉÓÌɯÖ××ÖÙÛÜÕɯËɀÖÉÚÌÙÝÌÙɯØÜÌɯÓÈɯÔõÛÏÖËÌɯËɀ « action research » 

ÍÖÕÊÛÐÖÕÕÌɯ ÉÐÌÕɯ ËÈÕÚɯ ÓÌɯ ËõÝÌÓÖ××ÌÔÌÕÛɯ ËɀÜÕÌɯ ÚÛÙÜÊÛÜÙÌɯ ÚàÚÛõÔÐØÜÌɯ ËÌɯ

réflexions émanant de plusieurs disciplines. Le thème de développement 

ËÜÙÈÉÓÌɯÌÛɯËÌɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯÚÖÊÐõÛÈÓÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÐÔ×ÓÐØÜÌɯËÌÚɯÙõÍÓÌßÐÖÕÚɯ

ËɀÖÙËÙÌɯÚÖÊÐal, biologique, éthique, économique, légal, comptable, géopolitique 

et répond donc bien à ce critère de recherche. Cette approche de recherche est 

×ÓÜÚɯÜÛÐÓÌɯËÈÕÚɯÓÈɯÎÌÕöÚÌɯËɀÜÕÌɯÛÏõÖÙÐÌɯÌÕɯÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÌÛɯÌÕɯ×ÓÌÐÕÌɯõÝÖÓÜÛÐÖÕɯØÜÌɯ

ÚÜÙɯÓÌɯÉÈÕÊɯËɀÌÚÚÈÐɯËɀÜÕÌɯÛÏõorie existante. 

 

$ÕÍÐÕȮɯÓÌɯ×ÙÐÕÊÐ×ÌɯËɀ « action research » requiert une volonté de la part des 

×ÈÙÛÐÊÐ×ÈÕÛÚɯËÌɯÊÖÕÛÙÐÉÜÌÙɯÈÜɯËõÝÌÓÖ××ÌÔÌÕÛɯËɀÜÕÌɯÛÏõÖÙÐÌɯÌÕɯÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÌÛɯÌÕɯ
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×ÓÌÐÕÌɯõÝÖÓÜÛÐÖÕȭɯ"ÌɯÍÜÛɯÓÌɯÊÈÚɯÈÝÌÊɯÓÌÚɯÐÕÛÌÙÝÌÕÈÕÛÚɯ×ÙÐÕÊÐ×ÈÜßɯØÜÌɯÑɀÈÐɯ×Üɯ

rencontrer dans les trois entreprises.  

Les managers en charge de la responsabilité sociétale au sein des entreprises 

étaient eux-mêmes déjà en contact avec plusieurs autres chercheurs et 

ÜÕÐÝÌÙÚÐÛõÚɯÚÜÙɯËÌÚɯÚÜÑÌÛÚɯÊÖÕÕÌßÌÚȭɯ)ɀÈÐɯÙÌÕÊÖÕÛÙõɯÜÕÌɯÙõÌÓÓÌɯÝÖÓÖÕÛõɯËÌɯÓeur part 

de dialoguer de manière ouverte sur des sujets où les concepts et théories sont 

ÓÖÐÕɯ Ëɀ÷ÛÙÌɯ ÍÐÎõÚȭɯ +ÌÜÙÚɯ ×ÖÚÛÌÚɯ ãɯ ÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯ ÕɀõÛÈÐÌÕÛɯ ×ÈÚɯ ÚÛÈÉÓÌÚɯ ÌÛɯ ÐÓÚɯ

menaient un combat très actif pour justifier leurs actions à la direction générale. 

 

 

3- +ɀÈpproche pluraliste ou relativiste  

 

Les changements conséquents de notre société et de notre planète  comme le 

changement climatique, les mouvements profonds démographiques (pyramide 

ËɀäÎÌȮɯÓÌɯÙĠÓÌɯËÌɯÓÈɯÍÌÔÔÌȮɯÓÌÚɯÔÐÎÙÈÛÐÖÕÚɯËÌɯ×ÌÜ×ÓÌȺɯÕÖÜÚɯÍÖÙÊÌÕÛɯãɯÙõÍÓéchir à 

ËÌɯÕÖÜÝÌÈÜßɯÔÖËÌÚɯËÌɯÊÖÔ×ÖÙÛÌÔÌÕÛɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȮɯØÜÐɯÕÌɯÊÖÙÙÌÚ×ÖÕËÌÕÛɯ×ÈÚɯ

nécessairement aux modes de pensées traditionnels. Les sciences sociales et 

ÌßÈÊÛÌÚɯ×ÙÖÎÙÌÚÚÌÕÛɯÌÚÚÌÕÛÐÌÓÓÌÔÌÕÛɯÎÙäÊÌɯãɯËÌÚɯ×ÏÈÚÌÚɯËÌɯËõÚÖÙËÙÌȮɯËɀÈÕÈÙÊÏÐÌɯ

et non pas sur la ÉÈÚÌɯËɀÜÕÌɯ×ÙÖÎÙÌÚÚÐÖÕɯɯÔõÛÏÖËÐØÜÌɯÌÛɯÖÙËÖÕÕõÌȭɯ/ÓÜÚɯØÜÌɯ

jamais, la pensée est un espace de liberté qui se veut le plus vaste possible. 

 

+ÌÚɯ ÛÌÕÛÈÛÐÝÌÚɯ ËÌɯ ËÌÚÊÙÐ×ÛÐÖÕɯ ËÌɯ ÊÌɯ ÕÖÜÝÌÈÜɯ ÓÈÕÎÈÎÌɯ ×ÖÜÙɯ ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ

ÚɀÈ××ÈÙÌÕÛÌÕÛɯãɯÜÕÌɯ×ÌÕÚõÌɯËÐÈÓÌÊÛÐØÜÌȮɯØÜÐɯÛÙÖÜve sa source dans des rapports 

ËɀÖÉÚÌÙÝÈÛÐÖÕÚȮɯËÌÚɯÙõÚÜÓÛÈÛÚɯÌß×õÙÐÔÌÕÛÈÜßȮɯËÌÚɯ×ÙÖ×ÖÚÐÛÐÖÕÚɯÍÈÊÛÜÌÓÓÌÚɯØÜÐɯ

peuvent donner naissance à des hypothèses théoriques, comme Feyerabend le 

ÚÖÜÓÐÎÕÌɯËÈÕÚɯÚÖÕɯĨÜÝÙÌɯɋ Contre la méthode » (Feyerabend, 1979). 

 

Les règÓÌÚɯÎõÕõÙÈÓÌÚɯËÌɯ×ÌÙÍÖÙÔÈÕÊÌɯËɀÜÕÌɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÝÖÕÛɯÙÈ×ÐËÌÔÌÕÛɯÛÙÖÜÝÌÙɯ

leurs limites car elles seront confrontées à une nouvelle réalité sociétale de plus 

en plus dominante. Nous sommes face à une rupture significative des règles du 

jeu. Les trois études de cas (groupe Shell, groupe IKEA, groupe ABB) nous 

donnent un avant goût des ruptures profondes qui vont se répandre dans le 

ÔÖÕËÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭɯ 

 

Dans le chapitre II, les contraintes (trop faibles à notre avis),  qui conduisent 

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ ãɯ ÚɀÈËÈ×ÛÌÙɯaux changements sociétaux, ne convergent 

ÔÈÓÏÌÜÙÌÜÚÌÔÌÕÛɯ ×ÈÚɯ ÝÌÙÚɯ ÜÕÌɯ ÈËÈ×ÛÈÛÐÖÕɯ ÚÜÍÍÐÚÈÕÛÌɯ ËÌɯ ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ ÈÜßɯ
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ruptures sociétales prévues. Elles restent, comme Feyerabend le constaterait, 

dans un mode de comptabilité avec un raisonnement traditionnel, qu i, selon 

nous,  produit comme résultat la préservation du statu quo.  

 

Le danger que nous rencontrons en maintenant le statu quo est de rapidement 

évoluer vers une planète et une société en banqueroute complète (à la fois 

écologique et sociale) comme le cha×ÐÛÙÌɯÍÐÕÈÓɯËÌɯÊÌÛɯÖÜÝÙÈÎÌɯÓɀÐÓÓÜÚÛÙÌȭ 

 

Le mythe du développement durable atteignable, décrit comme un conte de fée 

ËÈÕÚɯÜÕɯÙÈ××ÖÙÛɯÈÕÕÜÌÓɯËɀÜÕÌɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȮɯÙÐÚØÜÌɯËÌɯÕÖÜÚɯÙÈÔÌÕÌÙɯÈÜÚÚÐɯãɯÓÈɯ

préservation du statu quo, à se vouloir voiler la face que le monde des 

entreprises est disposé à changer. Lorsque le mythe se fonde sur une apparence 

de réalité empirique, il risque de nous enfermer dans un raisonnement qui ne 

tolère pas un nouveau mode de pensée. 

 

Comme au Moyen-âge la sorcellerie renforçait nos peurs, nos préjugés, nos 

ÐÎÕÖÙÈÕÊÌÚȮɯÈÜÑÖÜÙËɀÏÜÐɯÈÜÚÚÐɯȹ%ÌàÌÙÈÉÌÕËȮɯƕƝƛƝȺɯÓÌɯÔàÛÏÌɯØÜÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ×ÌÜÛɯ

être vertueuse dans son interaction avec la nature peut indiquer un certain 

progrès mais peut aussi masquer les vrais périls auxquels nous ferons face si 

nous ignorons les signes précurseurs (changement climatique etc.). Les 

ËõÍÌÕÚÌÜÙÚɯËÜɯÚàÚÛöÔÌɯÌßÐÚÛÈÕÛɯÊÈ×ÐÛÈÓÐÚÛÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÚÌÙÖÕÛɯËÌɯ×ÓÜÚɯÌÕɯ×ÓÜÚɯ

en opposition à une structure de partage de valeurs entre parties prenantes. 

 Cette collision de pensées en opposition peut nous amener à mieux réaliser une 

certaine « incommensurabilité  Ɍɯ ËÌɯ ÓÈɯ ×ÙÖÎÙÌÚÚÐÖÕɯ ËɀÜÕÌɯ ÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ ËÈÕÚɯ ÓÌɯ

ÛÌÔ×ÚȮɯÓɀÌÚ×ÈÊÌɯÌÛɯËÌɯÚÌÚɯÕÖÙÔÌÚɯËÌɯÝÐÈÉÐÓÐÛõȭɯ-ÖÜÚɯÝÖÜÓÖÕÚɯÈÐÕÚÐɯÌß×ÓÐØÜÌÙɯØÜÌɯ

ÓÌÚɯÔÌÚÜÙÌÚɯËÌɯ×ÌÙÍÖÙÔÈÕÊÌɯËɀÜÕÌɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÕÌɯÚÌ limiteront plus à la solidité 

financière mais intégreront des mesures environnementales et sociales  de 

manière de plus en plus rigoureuse. 

 

Comme Feyerabend (1979) le décrit bien, le monde des fictions, des mythes se 

transforme petit à petit en un monde ËÌɯÙõÈÓÐÛõÚɯÖÉÚÌÙÝõÌÚɯÖķɯÓɀÐÕÛÌÙÈÊÛÐÖÕɯÌÕÛÙÌɯ

expérience et théorie contribue à une meilleure compréhension de notre société. 

Les expériences décryptées dans les trois études de cas ont pour objectif de 

nous mettre sur cette voie. 

La citation suivante de FeàÌÙÈÉÌÕËɯÌßÛÙÈÐÛÌɯËÌɯÚÖÕɯĨÜÝÙÌɯɋ Contre la méthode » 

illustre notre approche, par la façon dont il explique comment la théorie des 

« quanta » a vu le jour. 
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ɋ(ÓɯÚÌɯ×ÌÜÛɯØÜɀÐÓɯÕɀÌßÐÚÛÌɯ×ÈÚɯÜÕÌɯÛÏõÖÙÐÌɯÜÕÐØÜÌȮɯÜÕÌɯÚÌÜÓÌɯɋ théorie des quanta » utilisée 

de la même manière par tous les physiciens. Et la différence entre Bohr et, disons, Von 

-ÌÜÔÈÕÕɯËÖÕÕÌɯãɯ×ÌÕÚÌÙɯØÜÌɯÊɀÌÚÛɯ×ÓÜÚɯØÜɀÜÕÌɯ×ÖÚÚÐÉÐÓÐÛõɯÓÖÐÕÛÈÐÕÌȭɯ/ÖÜÙɯÝõÙÐÍÐÌÙɯÊÌÛÛÌɯ

×ÖÚÚÐÉÐÓÐÛõȮɯÊɀÌÚÛ-à-ËÐÙÌɯÚÖÐÛɯ×ÖÜÙɯÓɀõÓÐÔÐÕÌÙȮɯÚÖÐÛɯ×ÖÜÙɯÓÈɯÔÌÛÛÙÌɯÌÕɯÍÖÙÔÌȮɯÕÖÜÚɯËÌÝons 

étudier des cas concrets. Un tel examen de cas concrets est susceptible de démontrer que 

les théoriciens quantiques diffèrent les uns des autres aussi profondément que les 

catholiques diffèrent des différents types de protestants. Ils ont le même livre (bien que 

même ceci soit douteux ɬ comparez seulement Dirac avec Von Neumann) mais il est 

ÊÌÙÛÈÐÕɯØÜɀÐÓÚɯÌÕɯÍÖÕÛɯÜÕɯÜÚÈÎÌɯÉÐÌÕɯËÐÍÍõÙÌÕÛȭ 

"ÌɯÉÌÚÖÐÕɯËɀõÛÜËÌÚɯÈÕÛÏÙÖ×ÖÓÖÎÐØÜÌÚɯ×ÈÙÛÐÊÜÓÐöÙÌÚɯËÈÕÚɯÜÕɯËÖÔÈÐÕÌɯØÜÐȮɯãɯÓɀÖÙÐÎÐÕÌȮɯ

semblait être dominé par un seul mythe, toujours le même, et toujours utilisé de la 

même manière, indique que notre connaissance commune de la science est peut être 

erronée (nous avons fait allusion à quelques-unes de ces erreurs dans les chapitres 

précédents). Dans ces conditions, le seul moyen sûr est de confesser notre ignorance, 

ËɀÈÉÈÕËÖÕÕÌÙɯÓÌÚɯÙÌÊÖÕÚÛÙÜÊÛÐÖÕÚɯÌÛɯËÌɯÙÌ×ÈÙÛÐÙɯËÌɯáõÙÖȭɯ-ÖÜÚɯËÌÝÖÕÚɯÈÉÖÙËÌÙɯÓÈɯÚÊÐÌÕÊÌɯ

ÊÖÔÔÌɯ ÜÕɯ ÈÕÛÏÙÖ×ÖÓÖÎÜÌɯ ÈÉÖÙËÌɯ ÓÌÚɯ ÊÖÕÛÖÙÚÐÖÕÚɯ ÔÌÕÛÈÓÌÚɯ ËÌÚɯ ÎÜõÙÐÚÚÌÜÙÚɯ ËɀÜÕÌɯ

association de tribus nouvellement découverte. Et nous devons être préparés à découvrir 

que ces contorsions sont totalement illogiques (du point de vue de la logique formelle) et 

ÕÌɯ×ÌÜÝÌÕÛɯØÜɀ÷ÛÙÌɯÛÖÛÈÓÌÔÌÕÛɯÐÓÓÖÎÐØÜÌÚɯ×ÖÜÙɯÍÖÕÊÛÐÖÕÕÌÙɯÊÖÔÔÌɯÌÓÓÌÚɯÓÌɯÍÖÕÛ ». 

 

(ÓɯÌÕɯÌÚÛɯËÌɯÔ÷ÔÌɯ×ÖÜÙɯÓɀõÝÖÓÜÛÐÖÕɯËÜɯËõveloppement durable et de la RSE. A 

×ÈÙÛÐÙɯËÌɯɯÓɀÈÕÈÓàÚÌɯËÌɯÊÈÚɯÊÖÕÊÙÌÛÚȮɯÕÖÜÚɯ×ÖÜÙÙÖÕÚɯ×ÙÖÎÙÌÚÚÐÝÌÔÌÕÛɯÈËÈ×ÛÌÙɯ

notre connaissance des phénomènes de société et réfléchir aux changements 

ØÜÌɯ ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ ËÌÝÙÈɯ Ö×õÙÌÙɯ ×ÖÜÙɯ ÔÐÌÜßɯ ÚɀÐÕÚõÙÌÙɯ ËÈÕÚɯ ÊÌɯ ÕÖÜÝÌÓɯ ÌÚ×Èce 

sociétal. 
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#ÈÁÐÉÔÒÅ )Ȣ  #ÈÁÍÐ Äȭ!ÐÐÌÉÃÁÔÉÏÎȟ $ïÆÉÎÉÔÉÏÎȟ /ÂÊÅÃÔÉÆÓ ÄÅ ÌÁ 
Communication Extra Financière  

 

La communication extra -ÍÐÕÈÕÊÐöÙÌɯÚɀÌÚÛɯËõÝÌÓÖ××õÌɯÊÖÕÚÐËõÙÈÉÓÌÔÌÕÛɯÈÜɯÊÖÜÙÚɯ

des trois dernières années parmi les multinationales. Selon un sondage mondial 

de KPMG effectué en 2008 (KPMG, 2008) avec 250 multinationales faisant partie 

ËÜɯ%ÖÙÛÜÕÌɯ&ÓÖÉÈÓɯÛÖ×ɯƙƔƔȮɯƜƔǔɯËÌɯÊÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯ×ÜÉÓÐÌÕÛɯÈÜÑÖÜÙËɀÏÜÐɯÜÕɯ

rapport de « responsabilité Ɍɯ ËÌɯ ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ ÊÖÔ×ÈÙõɯ ãɯ ƙƔǔɯ ÌÕɯ ƖƔƔƙȭɯ ɯ +ÌÚɯ

rapports que les entreprises publient se nomment en général « responsabilité 

ÚÖÊÐÈÓÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌ », en anglais « corporate social responsibility  ».   

 

2ÌÓÖÕɯ"ÖÙ×ÖÙÈÛÌ1ÌÎÐÚÛÌÙɯØÜÐɯÚÜÐÛɯÓÌÚɯ×ÜÉÓÐÊÈÛÐÖÕÚɯÌßÛÙÈɯÍÐÕÈÕÊÐöÙÌÚɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯ

depuis 1992, celles-ÊÐɯÚɀõÓÌÝÈÐÌÕÛɯãɯƙƖɯpublications en 1992 pour arriver à près de 

7000 entreprises qui publient un rapport en 2010.  Cela représente 8,5% du total 

estimé de 82000 entreprises transnationales recensées par les Nations Unies 

(UNCTAD, 2010). Le progrès est important mais il est vrai que le reporting ne 

ÚɀÈ××ÓÐØÜÌɯØÜɀãɯÜÕÌɯÔÐÕÖÙÐÛõɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯÈÊÛÐÝÌÚɯÚÜÙɯÓÈɯÚÊöÕÌɯÐÕÛÌÙÕÈÛÐÖÕÈÓÌȭ 

 

3ÙÖÐÚɯÊÈÛõÎÖÙÐÌÚɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯÚÖÕÛɯÙÌÓÈÛÐÝÌÔÌÕÛɯÔÖÐÕÚɯ×ÙõÚÌÕÛÌÚɯÚÜÙɯÓÈɯÚÊöÕÌɯ

RSE : les entreprises ɬmême relativement importantes - de pays en voie de 

développement (en particulier en Inde, Chine et Brésil), les petites et moyennes 

ÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯÌÛɯÜÕɯÕÖÔÉÙÌɯÐÔ×ÖÙÛÈÕÛɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯÕÖÕɯÊÖÛõÌÚɯÌÕɯÉÖÜÙÚÌȭɯɯ+Èɯ

concentration du reporting est particulièrement élevée dans les industries « à 

risque ɌɯÛÌÓÓÌÚɯØÜɀõÕÌrgie (production et distribution), chimie, extraction de 

minerais, production de ciment et de papier etc.  

 

 +ÈɯÊÙÖÐÚÚÈÕÊÌɯËÜɯÙÌ×ÖÙÛÐÕÎɯÌßÛÙÈɯÍÐÕÈÕÊÐÌÙɯÚɀÌÚÛɯÍÖÙÛÌÔÌÕÛɯÈÛÛõÕÜõÌɯÌÕɯ$ÜÙÖ×ÌɯÌÛɯ

aux Etats-4ÕÐÚɯÌÛɯÙÌÚÛÌɯËÖÕÊɯÜÕÌɯÈÊÛÐÝÐÛõɯËɀÜÕÌɯÔÐÕÖÙÐÛõɯËÌɯÎÙÈÕËÌs entreprises 

ÝÐÚÐÉÓÌÚɯ Ëɀ.-&ɯ ÌÛɯ ËɀÈÜÛÙÌÚɯ ÖÉÚÌÙÝÈÛÌÜÙÚɯ ÚÖÊÐõÛÈÜßɯ ȹ "" ɯ ÌÛɯ

Corporateregister.com, 2004). Certains auteurs (Palenberg M. et al, 2006) 

pensent que la croissance du reporting extra financier restera stable et linéaire 

dans les années qui viennent.  Il nous semble que les changements éventuels de 

contenu et de forme de reporting extra financier à la fois au niveau entreprise 

(micro économique) et au niveau macro économique (comptes nationaux) 

pourront donner éventuellement un nouvel élan à cette p ratique. 
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"Ìɯ×ÙÌÔÐÌÙɯÊÏÈ×ÐÛÙÌɯÚÌɯËÖÕÕÌɯ×ÙÌÔÐöÙÌÔÌÕÛɯÊÖÔÔÌɯÖÉÑÌÊÛÐÍɯËɀÐËÌÕÛÐÍÐÌÙɯÓÌÚɯ

ÍÈÊÛÌÜÙÚɯØÜÐɯÖÕÛɯÐÕÍÓÜÌÕÊõÚɯÜÕɯÊÌÙÛÈÐÕɯÕÖÔÉÙÌɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯãɯÊÖÔÔÜÕÐØÜÌÙɯÚÜÙɯ

le sujet de la RSE.  Ensuite nous tracerons la pensée académique en vigueur sur 

la thématique ËÌɯÓÈɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯÚÖÊÐÈÓÌɯÌÛɯÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛÈÓÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ

qui représente le contenu du reporting extra financier.  Enfin, nous conclurons 

le chapitre en présentant les contours académiques de la RSE et son champ 

ËɀÈ××ÓÐÊÈÛÐÖÕȭ 

 

I. Déterminants de la c ommunication sur la RSE  
 

Nous avons pu identifier  six causes qui mènent les entreprises à communiquer 

sur leur responsabilité sociale et environnementale. 

 

1. Le rôle des organisations supranationales ou multi pays sur la prise de 

conscience du thème de la protection de lôenvironnement 

 

En 1992, lors du sommet de Rio de Janeiro organisé par les Nations Unies sur 

« Planète Terre »+ 061 o`xr cābhcdms cƍhmsdqudmhq ontq `rrtqdq kd cāudknoodldms

durable de la planète.  Les sujets principaux traités incluaient, la santé, le 

knfdldms+ k` onkktshnm cd kƍ`hq+ k` fdrshon des mers, la gestion des forêts et des 

montagnes, la désertification, la gestion des ressources en eau et de son 

assainissement, la fdrshnm cd kƍ`fqhbtkstqd+ kdr bg`mfdldmsr bkhl`shptdr+ k`

diversité bio logique et la gestion des déchets. 

 

Un agenda très vaste, avec beaucoup de questions et peu de réponses.  650 

ONG participent au sommet ainsi que 17000 participants du monde entier.  Les 

résultats concrets de ce sommet sont, selon les Nations Unies, loin des attentes 

des organisateurs et participants. Toutefois, kƍnohmhnm otakhptd ` āsā rdmrhbilisée 

au futur de la planète. Une convention sur les changements climatiques résulte 

du sommet de Rio et suite à cela le Protocole de Kyoto sur les réductions de gaz 

à effet de serre sera constitué en 1997 et ensuite ratifié et mis en vigueur lors de 

la signature de la Russie en 2005. 

 

Dm I`muhdq 1//4+ kƍTmhnm Dtqnoādmmd ās`akhs tm rxrsĀld bnlltm`ts`hqd

cƍābg`mfd cd ptns`r '¬ SCEQE ¾( cƍālhrrhnm cd f`y ò deeds cd rdqqd fondé sur 

les nouveaux mécanismes définis par la Protocole de Kyoto.  En attribuant un 

prix  à chaque tonne de gaz carbonique émise le SECEQE stimule les 

investissements dans le domaine des technologies à faible émission de CO2. 

Trente pays Européens y participent.  Ce système oblige les entreprises à mettre 
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kd bnĔs cdr ālhrrhnmr ò kƍnqcqd ct intq+ rshltk`ms kƍhmfāmhnrhsā ds k` bqā`shuhsā `t

sein des entreprises en quête de méthodes innovantes et plus économiques pour 

combattre le changement climatique (Dessain, 2003). 

 

Pour bon nombre de grandes entreprises la communication sur 

kƍdmuhqnmmdldms drs `t bŝtq cd kdtq qdronmr`ahkhsā chsd cd cāudknoodldms

durable.  Le cadre institutionnel récems cd kƍtmhnm dtqnoādmmd cnmmd tm rdmr

réel à cette responsabilité. 

 

LƍNBCD `+ dkkd `trrh+ cāehmh en 2001 un cadre de onze Principes directeurs 

destinés aux entreprises multinationales mais adhérés par 33 pays membres de 

kƍnqf`mhr`shnm- Bdr oqhmbhodr mƍnms o`r cd enqbd itqhchptd l`hr oktsčs enqbd

morale et sont souvent repris dans les rapports de développement durables de 

grandes entreprises (OECD, 2001). 

 

Les principes directeurs encouragent une catégorie de pratiques de publication 

nt cd bnlltmhb`shnm onqs`ms rtq cdr cnl`hmdr nĒ kdr mnqldr cƍhmenql`shnm

sont encore en cours de mise au point (par exemple, données sociales, 

informations environnementales et informations  concernant les risques). De 

nombreuses entreprises fournissent des informations qui vont au-delà des seuls 

résultats financiers et considèrent que la diffusion de ces informations est un 

bon moyen de manifester leur attachement à des pratiques socialement 

acceptables.  

 

C`mr bdqs`hmr b`r+ bd cdtwhĀld sxod cd otakhb`shnm cƍhmenql`shnmƊ ou de 

communication avec le public et les autres parties directement affectées par les 

`bshuhsār cd kƍdmsqdoqhrdƊ odts rƍ`ookhptdq ò cdr dmshsār `kk`ms `t-delà de celles 

couvertes par la bnlos`ahkhsā ehm`mbhĀqd cd kƍdmsqdoqhrd- Hk odts āf`kdldms

comporter, par exemple, des informations sur les activités de sous-traitants et 

de fournisseurs, ou de partenaires dans le cadre de co-entreprises. 

 

 

2. Le rôle des organisations supranationales sur la prise de conscience du thème 

de la responsabilit® sociale de lôentreprise 

 

Le 31 janvier 1999, le secrétaire général des Nations Unies, Kofi Annan, annonce 

la création de « Global Compact » -« Le Pacte Mondial » à Davos lors du World 

Dbnmnlhb Enqtl- Tm `m oktr s`qc+ kƍhmhsh`shud drs k`mbād ò Mdv Xnqj- 
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Le Pacte Mondial crée un cadre institutionnel de « citoyenneté » pour 

kƍdmsqdoqhrd c`mr kdr col`hmdr cdr cqnhsr cd kƍgnlld+ ct travail, de 

kƍdmuhqnmmdldms dsde la lutte contre la corruption.  

 

Kd O`bsd Lnmch`k mƍ` o`r enqbd cd knh nt cd qāftk`shnm l`hr dwdqbd tmd enqbd

morale (Global Compact 2010). 

 

En 2008, 83 entreprises du Fortune Global 500 adhèrent aux dix principes du 

Pacte Mondial. Les entreprises sont priées de fournir un certain nombre 

cƍhmenql`shnmr cd l`mhĀqd qāftkhĀqd ò kƍ`clhmhrsq`shnm ct O`bsd Lnmch`k- Kdr

entreprises qui ne suivent pas les consignes, sont rayées de la liste.  La liste 

mnhqd odts Ăsqd bnmrtksād rtq kd rhsd- @tintqcƍgth+ 3/// ¬ stakeholders » 

(entreprises, ONG, institutions académiques de 100 pays font partie de Global 

Compact. 

 

 

3. Le Rôle des ONG sur la prise de conscience de la responsabilité sociale, 

environnementale et soci®tale de lôentreprise 

 

Les ONG ont proliféré  au fil des années, comptant, rien que dans les pays de  
kƍNBCD, environ 3000 organisations qui sont recensées (van Tuijl 1999). 
 

Tm fqntod nt tm hmchuhct dm o`qshbtkhdq odts lnahkhrdq kƍnohmhnm otakhptd rur 

un éventail très large de sujets. Les ONG comme par exemple Amnesty 

Internation al, Greenpeace, WWF ou Save the Children existent depuis de 

mnlaqdtrdr `mmādr l`hr bd mƍdrs ptd sqĀr qābdlldmsƊdix ans maximum - 

ptƍdkkdr rd rnms cnsādr cƍtmd organisation mu lti pays qui leur  permettent de 

enmbshnmmdq cd l`mhĀqd oktr hmsdqm`shnm`kd ds cnmb cd lnahkhrdq kƍnohmhnm

publique mondiale.   

 

Kƍ`bshuhsā NMF sq`chshnmmdkkdldms `ss`pt`hs oqhmbho`kdldms kdr fntudqmdldmsr

ou le G-8, G20, mais récemment la sphère ONG se dirige également vers les 

multinationales car elles sont de plus en plus source de pouvoir à niveau 

international.  

 

  Kd ch`knftd dmsqd dmsqdoqhrdr ds NMF mƍdrs o`r sntintqr rhlokd b`q kdr

managers ne comprennent pas toujours bien comment mettre en ŝtuqd un 

dialogue voire une coopération avec une ONG. Toutefois, une analyse de 

publications académiques sur le thème des relations entre ONG et entreprises 

révèle une relation plus partenariale et interactive (Kourula et Laasonen, 2010). 
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Kƍentreprise par conséquent est amenée à communiquer sur ces activités RSE 

soit par réaction ò tmd NMF pth kƍhmsdqodkkd nt ontq qdmcqd otakhb rnm `bshuhsā

dm o`qsdm`qh`s `udb kƍNMF- 

 

KƍNMF pth `tq` dt kd oktr cƍimpact récemment sur la communication extra 

financière est la Global Reporting Initiative («  GRI ») conçue par CERES 

(Coalition for Environmentally Responsible Economics) en 1997. CERES est elle-

même une ONG américaine composée de groupements écologiques, de 

oqnedrrhnmmdkr ct lnmcd cd kƍhmudrshrrdldms rnbh`kdldms qdronmr`akd+

cƍhmudrshrrdtqr hmrshstshnmmdkr+ cd rxmchb`sr qdoqārdms`ms cdr sq`u`hkkdtqr ds

cƍdloknxār ds cƍnqf`mhr`shnmr qdkhfhdtrdr- La genèse de la GRI mérite une 

parenthèse importante dans ce premier chapitre car elle aura sans aucun doute 

une influence considérable sur la pratique et les règles informelles, volontaires 

et quasi morales du reporting extra financier. Dans les mots de la fondatrice de 

CERES, Joan Bavaria (Brown et al, 2009) : 

 

«  Nous voulions établir un nouveau langage, et changer les cultures existantes 

cƍdmsqdoqhrd ds cƍhmudrshrrdldms ds rtqsnts kdr `ssdmsdr dm bd pth bnmbdqmd k`

responsabilité environnementale » 

 

« Kƍnaidbshe était de mobiliser toutes les parties prenantes, changeant les attentes 

de la société autour du commerce et de rendre les entreprises responsables 

(« accountable ») par rapport à la société en général ». 

 

A`u`qh` `u`hs e`hs sntsd r` b`qqhĀqd c`mr kd lhkhdt ehm`mbhdq ds cƍhmudrshrrdldms ds

avait également cofondé en 1982 le « Social Investment Forum 'ƌRHEƍ( » pour 

prendre conscience des responsabilités sociales et environnementales de 

kƍdmsqdoqhrd `udb tm fqntodldms cƍhmudrshrrdtqr et de banquiers principalement 

américains. 

 

Kƍhmektdmce cd BDQDR ds ct fqntodldms RHE drs cāiò l`qpt`ms c`mr kƍ`bsd

constitutif (CERES 1997) de 1997 de la GRI :  

 

« K` uhrhnm cd FQH bnmrhrsd ò `lākhnqdq k` qdronmr`ahkhsā cd kƍdmsqdoqhrd

'ƌbnqonq`sd `bbntms`ahkhsxƍ( dm rƍ`rrtq`ms ptd sntsdr kdr o`qshdr oqdm`msdr- 

communautés, écologistes, employés, groupements religieux, analystes 

financiers, actionnaires Ɗ othrrdms `unhq `bbĀr ò cd kƍhmenql`shnm

environnementale standardisée, comparable et cohérente similaire au reporting 

ehm`mbhdq cd kƍdmsqdoqhrd-  Bƍdrs rdtkdldms c`mr bd bnmsdwsd ptd mntr ontqqnmr 
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(1) Utiliser les marchés des capitaux pour promouvoir et  nous assurer des 

oq`shptdr cƍdmsqdoqhrdr pth rnhdms ctq`akdr 

(2) Ldrtqdq kƍ`cgārhnm cdr dmsqdoqhrdr `tw rs`mc`qcr ās`akhr ds 

(3) Cnmmdq kd ontunhq `tw NMF ò sq`udqr kd lnmcd cƍ`bbācdq ò kƍhmenql`shnm

nécessaire pour tenir les entreprises responsables de leurs activités. 

 

C`mr r` oqdlhĀqd og`rd cd k`mbdldms 'cd 0886 ò 1///(+ k` FQH rƍdrs enqsdldms

hmrohqād cdr bnmbdosr ct qdonqshmf ehm`mbhdq ds bnlos`akd ontq rƍ`ooqnoqhdq

rapidement une légitimité et crédibilité.  La GRI elle -lĂld cƍ`hkkdtqr md rd

cache pas de dire publiquement que de la tradition riche du reporting financier 

rƍdrs hmrohqā kd bnmbdos cd k` FQH 'FQH 1//1(. Tous les principes comptables et 

financiers cd k` Hmsdqm`shnm`k @bbntmshmf Rs`mc`qcr An`qc 'ƌH@RAƍ( rnms

transposés mot par mot dans les guidelines de la GRI en 1999 et repris ensuite 

dans la version modifiée des guidelines de 2000 comme indiqué dans le tableau 

ci-dessous 

 

1999      2000 

 

Eléments Qualitatifs  :   Principes de : 

 Pertinence    kƍdmshsā cd qdonqshmf 

 Fiabilité     périmètre de reporting  

o Description fiable   période comptable 

o Substance   kƍdmshsā dm `bshuhsā 'ƌfnhmf bnmbdqmƍ( 

o Neutralité    Tradition  

o Entièreté    Matérialité  

o Prudence 

 

 Facile à comprendre  Eléments Qualitatifs  : 

 Comparabilité    Pertinence 

 Intemporel     Fiabilité: même sous crhsĀqdr ptƍdm 0888 

 Vérification possible   Clarté 

Comparabilité  

     Intemporel  

     Vérification possible  

Hypothèses 

 Kƍdmshsā 

 Le système comptable par provisions 

  kƍdmshsā dm `bshuhsā 'ƌfnhmf bnmbdqmƍ( 

 Le Principe de Précaution 

 Le Principe de Matérialité  

 

Tableau 1 : Les Principes de Reporting de la GRI  

Source : adapté de : Etzion et Ferraro, 2010 
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Cette orientation, et nous pouvons même avancer, ce calquage de la GRI sur le 

qdonqshmf ehm`mbhdq ` odqlhr kƍās`akhrrdldms cƍtm rs`mc`qd de reporting 

rapidement adoptā o`q kd lnmcd cd kƍdmsqdoqhrd- Plus de 2000 entreprises 

`cnosdms `tintqcƍhui la GRI dans leur reporting.  Dans le chapitre II, nous 

analyserons de manière plus approfondie les avantages et inconvénients du 

moule de business case que la GRI a adopté dès son origine.  

 

En 2006, la GRI lance une nouvelle version de reporting apparemment 

simplifié e (car elle rdlakd odqldssqd tmd lhrd ò intq oqnfqdrrhud cƍhmenql`shnmr

odqshmdmsdr rtq a`rd cd knfhbhdkr `c`osār ò cdr rdbsdtqr cƍ`bshuité spécifiques) et 

`x`ms ontq ats cƍ`sshqdq kdr odshsdr ds lnxdmmdr dmsqdoqhrdr c`mr bd rs`mc`qc cd

reporting.  

 

 

4. Le Rôle des Activistes, des Fonds Ethiques et des Agences de Notation ou 

indices Ethiques 

 

Au delà de la communication financière traditionnel le, les entreprises doivent 

`tintqcƍgth cd oktr dm oktr bnlltmhptdq `udb cdr fqntodr cƍhmudrshrrdtqr

poussés par des motifs non-financiers comme par exemple les critères sociaux 

et environnementaux (Miller et al., 2006). 

 

La croissance des fonds éthiques est importante depuis le début des années 

2000. Selon le Financial Times (2005), aux USA les fonds éthiques représentent 

près de $2,2 mille milliards de fonds investis , soit plus du double de s fonds 

comparables investis en 1997. En Europe, les fonds éthiques représentent 

dmuhqnm lhkkd lhkkh`qcr cƍDtqnr en 2007 ou 15% de tous les fonds investis (Social 

Investment Forum, 2010).  

 

 La première « vague » de fonds éthiques dans les années 1980-1990 se limitait à 

sélectionner les entreprises qualifiées pour les fonds en excluant les groupes qui 

ne respectent pas leur employés, ou violaient certaines règles 

environnementales.  

 

 Une deuxième vague de fonds éthiques Ɗdébut 2000- sdmsd cƍhmektdmbdq

onrhshudldms kd bnlonqsdldms cdr dmsqdoqhrdr dm bgnhrhrr`ms kƍdmsqdoqhse 

« meilleur élève » même dans des secteurs parfois considérés comme non 

accessibles 9 s`a`b+ oāsqnkd.f`y+ lhmdrƕ Par exemple, le Fond Souverain 

Pétrolier Norvégien, actionnaire de Total,  exerce régulièrement pression sur 
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kƍdmsqdoqhrd ontq rnm hlokhb`shnn en Birmanie où kdr cqnhsr cd kƍgnlld rnms

constamment bafoués selon certaines ONG (Humanrightshouse, 2011). 

 

Une troisième « vague » très présente depuis 2007 en Europe consiste à investir 

c`mr cdr dmsqdoqhrdr ò cāudknoodldms ctq`akd ƌ`t ok`m dmuhqnmmdldntal, social 

ds cd fntudqmdldms cƍdmsqdoqhrdƍ bnlld o`q dwdlokd Qnx`k Ctsbg Rgdkk pth  

prône la triple bottom line (people, planet, profit)  (Sucher and Beyersdorfer, 

2008). 

 

Un réseau important de sociétés de notation  comme VIGEO 

(France/Italie/Belgique),  Ndjnl dm @kkdl`fmd nt Dhqhr dm Hqk`mcd+ nt cƍhmchbdr

(KLD, Domino 400) ou simplement de recherche assistent les investisseurs dans 

leur choix de placements.  Au début les actions dominaient la scène mais les 

onqsdedthkkdr hmbktdms `tintqcƍgth āf`kdldms cds obligations  et parfois même 

des risques souverains.   

 

Pour attirer ces investisseurs, Les entreprises tentent elles aussi de présenter des 

rapports standardisés qui puissent rendre des comparaisons possibles dans les 

domaines économiques, environnementaux et sociaux.   

 

 

5. Le R¹le de la Technologie dans lô®change entre les entreprises et ses 
interlocuteurs 

 

Les premières itérations du net au début des années 1990 correspondaient bien 

au mode de communication auxquelles les entreprises étaient habituées : les 

messages formulés sur papier étaient repris en grande partie sur les premiers 

rhsdr- Kdr ldrr`fdr rƍdmunx`hdms c`mr tmd rdtkd chqdbshnm- 

 

@tintqcƍgth avec web 2.0, Facebook, Linkedin et Flickr, les blogs et les wikis 

par exemple, les monologues se sont transformés en dialogues.  Il y a 20 ans, 

7/$ ct r`unhq cdr dloknxār cƍtmd dmsqdoqhrd rd rhst`hdms `t rdhm cd

kƍdmsqdoqhrd+ `tintqcƍgth bƍdrs 1/$-  

 

Les blogs et autres outils sur le net sont des armes à double tranchant.  Elles 

nakhfdms kƍdntreprise à veiller en ligne à toute critique émise à son égard et à y 

répondre parfois en temps réel pour limiter les dégâts.  Par exemple en 2007, 

lƍdmsqdoqhrd qtrrd Qtr`knégociait une transaction pour ouvrir une mine de 

bauxite en Guinée.  Monsieur Kamara Secu, personnage important dans la 

communauté de Guinée en Russie, appela le bureau de presse de Rusal, 

enregistra la conversation et la rendit publique sur YouTube, le site de partage 
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vidéo.  Des bloggeurs « verts » le découvrirent  et kƍ`hcĀqdms à manifester contre 

Rusal (The Economist, 2008). 

 

En 2005 Michel Edouard Leclerc se trouve devant une crise grave de steaks 

g`bgār `u`qhār b`tr`ms kƍgnrohs`khr`shnm hllāch`sd cƍdme`msr- Hk tshkhrd rnm aknf

odqrnmmdk ontq rƍ`cqdrrdq `tw e`lhkkdr+ oqārdmsdq rdr dwbtrdr ds oqéciser toutes 

les mesures concrètes que le groupe Leclerc compte prendre pour limiter la 

catastrophe et identifier des clients qui auraient acheté les produits (Dessain 

and Sjöman, 2008). 

 

Les entreprises sont comme dans un aquarium : visibles et mises à nu et forcées 

de nouer un dialogue à tout moment avec toutes les communautés qui les 

entourent. 

 

Les réseaux sociaux peuvent offrir plus de transparence et permettre des actions 

de RSE directes très rapides à cout réduit.  Toutefois le contenu de ces réseaux 

mƍdrs o`r sntintqr cƍtm mhud`t pth othrrd odqldssqd tmd bnlltm`tsā ò oqdmcqd

la bonne décision.  Un mouvement de masse Ɗsouvent non contrôlé- peut aller 

c`mr tmd chqdbshnm pth mƍdrs o`r rteehr`lldms qāekābghd ds bnmbdqsād nt o`qenhr

même contrôlé par un petit groupe non représentatif du mouvement total  

(Willard, 2009). 

 

 

6. Le Rôle de la législation dans la communication de rapports RSE 

 

Au niveau européen un paradoxe existe.  Plusieurs directives européennes 

bnmsq`hfm`msdr dwhrsdms ontq khlhsdq kƍdeedsnégatif  environnemental des 

entreprises (par exemple REACH - cadre réglementaire des substances 

chimiques, Directive du 1 juin 2007) ou le trading de tonnes de gaz carbone 

(Directive Emissions Trading System Janvier 2005). Toutefois, le cadre européen 

de reporting extra financier  reste très souple et volontaire et nous le jugeons 

relativement pro business (Delbard 2008). La Directive 2003/51/CE du 

Parlement Européen et du Conseil  du 18 juin 2003 laisse aux entreprises une 

l`qbgd cd l`mŝtuqd bnmrhcāq`akd ontq ke reporting extra financier.   

 

 Toutefois, plusieurs pays européens ont décidé de légiférer de manière plus 

rigoureuse en matière de « reporting  » des entreprises sur les sujets de 

kƍdmuhqnmmdldms+ ct rnbh`k ds ct sociétal.  On peut évidemment regretter quƍhk

mƍx `hs o`run mouvement européen plus cohérent dans ce domaine. 
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En France, la Loi « Nouvelles Régulations Economiques (NRE) » de 2001 oblige 

les sociétés françaises et cotées en France à publier dans leur rapport annuel des 

données « sur la manière dont elles prennent en compte les conséquences 

sociales et environnementales de leur activité ».  

 

En l'absence de sanctions, seule une minorité d'entre elles se soumet à cette 

obligation, sans que les autorités aient jugé utile d'intervenir jusqu'à présent  

(Palenberg 2006). Un projet de loi « Grenelle 2 »  pourrait être adopté qui 

oqāunhs kƍdwsdmrhnm cd k` knh MQD ò sntsdr kdr dmsqdoqhrdr cd oktr cd 4// r`k`qhār

`udb kƍnakhf`shnm cd otakhdq tm ahk`m rnbh`k ds dmuhqnmmdldms`k- 

 

Le  Danemark adopte une nouvelle loi en Décembre 2009 qui requiert que les 

1100 entreprises les plus importantes publient à partir de 2010 chaque année un 

rapport RSE et social sur leurs investissements dans ce domaine, la manière 

cnms hkr nms āsā lhr dm ŝtuqd ds kdr qārtks`sr ptƍhkront produits.  Les bureaux 

comptables auront pour obligation de vérifier les informations.  

 

En Norvège, le gouvernement vient de publier un livre blanc en janvier 2009, 

bk`qheh`ms kdr qdronmr`ahkhsār cdr dmsqdoqhrdr dm l`shĀqd cd cqnhsr cd kƍgnlld+

conditi ons de travail décentes, environnement et anti corruption.  Des 

amendements seront proposés prochainement pour adopter des règles 

cƍhmenql`shnmr ò entqmhq c`mr kd cnl`hmd āsghptd ds rdknm kdr chqdbshudr cd

Global Reporting Initiative, GRI G3.  

 

La Grande Bretagne adopte fin 2006 une nouvelle loi (Company Act 2006) qui 

nakhfd kd bnmrdhk cƍ`clhmhrsq`shnm cƍdmsqdoqhrdrquotées en bourse à  fournir un 

q`oonqs c`mr kd cnl`hmd dmuhqnmmdldms`k+ rtq kdr dloknxār cd kƍdmsqdoqhrd ds

sur des sujets sociaux et de communatsā dmsntq`ms kƍdmsqdoqhrd- 

 

En Allemagne, la Loi sur la « Mitbestimmung  » de 1976 donne un véritable 

pouvoir au x employés, qui siègent pour moitié au «  Aufsichtsrat  », le conseil 

cƍ`clhmhrsq`shnm+ hmcāodmc`ms ct bnlhsā cd chqdbshnm cd kƍdmsqdoqhrd- Kdr

syndicats y sont puissants et les employés ont leur mot à dire dans la 

nomination du directeur des ressources humaines.  Curieusement, les 

allemands considèrent que les sujets de RSE sont indépendants de la 

Mitbestimmung et ne nécessitent pas de législation fédérale.  Toutefois des 

accords par secteur et par Land sont nombreux et très détaillés en matière 

cƍdmuhqnmmdldms+de sécurité sur le lieu de travail et de protection du 

consommateur. 
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II.  Fondements Théor iques du Contenu de  la communication Extra -

Financière 
 

Depuis un demi -siècle, des auteurs ont posé les fondements théorique de la RSE 

et par voie de conséquence, influencé le contenu de la communication extra 

financière. 

 

Au plan académique, Bowen (1953) a ouvert le débat sur la RSE en évitant 

cƍdmedqler ce concept dans une définition trop étroite. Il aborde en effet la RSE 

comme « tmd nakhf`shnm ontq kdr bgder cƍdmsqdoqhre cd ldssqd dm ŝtuqd cdr

stratégies, de prendre des décisions, et de garantir des pratiques qui soient 

compatibles avec les objectifs et les valeurs de la communauté en général ». Ces 

premières réflexions ont été complétées par les travaux plus formels de Caroll 

(1979) qui propose un modèle conceptuel reposant sur 3 dimensions essentielles 

à la RSE : les principes de responsabilité socì kd+ k` l`mhĀqd cnms kƍdmsqdoqhrd

lds rdr oqhmbhodr dm oq`shptd 'rdmrhahkhsā rnbh`kd( ds kdr u`kdtqr rnbhās`kdr ptƍdkkd

porte. 

 

 

1. Friedman et le libéralisme 1960-1970   

 

Friedman dans son ouvrage « Capitalism and Freedom » (1962) déclare que le 

seul rôle de kƍdmsqdoqhrd drs cd l`whlhrdq r` qdms`ahkhsā-Dans un article du New 

York Times Magazine de 1970, Friedman explique que la responsabilité sociale 

ct lnmcd cdr `ee`hqdr drs cƍ`tfldmsdq rdr oqnehsr (Friedman, 1970). 

 

  Kdr chqhfd`msr cƍdmsqdoqhrdr mƍnms o`s le droit de « rediriger  » vers des causes 

sociales kdr qdrrntqbdr cd kƍdmsqdoqhrd pth rdq`hdms `tsqdldms cdrshmār `tw

`bshnmm`hqdr+ dloknxār nt bkhdmsr cd kƍdmsqdoqhrd- C`mr kd lĂld droqhs Lhbg`dk

Jensen explique, en 2002, que 200 ans de travail en sciences économiques et en 

finance indiquent que la « couverture sociale » est optimale lorsque les 

dmsqdoqhrdr pth enmbshnmmdms c`mr kƍéconomie maximisent la valeur totale de 

kƍdmsqdoqhrd (Jensen, 2002).  

 

 Kƍnaidbshe tkshld drs k` bqā`shnm cd u`kdtq sur le long terme.  Donc selon cette 

théorie+ l`whlhrdq k` u`kdtq cd kƍactionnaire entraîne automatiquement la 

maximisation de  la « couverture sociale ». Bƍdrs kƍābnmnlhd cd l`qbgā pth

effectue une allocation efficace des ressources et qui récompense les entreprises 

qui réussissent à faire du profit .   
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Les managers doivent être mesurés et responsables de leurs décisions et seule la 

mesure du profit peut les amener à faire des choix qui ont pour but la création 

cd u`kdtq cd kƍdmsqdoqhrd- Kƍdwdlokd bk`rrhptd drs bdkth cƍtm chqhfd`ms

cƍdmsqdoqhrdgénéreux qui soutient une cause philanthropique qui lui tient à 

bŝtq l`hr pth md bnqqdronmc o`r `tw naidbsher rsq`sāfhptdr cd kƍdmsqdoqhrd- Dm

outre, ce dirigeant distribue des fonds qui ne lui appartiennent pas.  

 

Friedman ds Idmrdm bnmbktdms ptƍhk drs oqāeāq`akd cd k`hrrdq kdr bnmrhcāq`shnmr

cƍnqcqd rnbhās`k `tw fntudqmdldmsr- 

 

 

2. Freeman et la ñstakeholder theoryò  ¨ partir des ann®es 1980 

 

Freeman dans son ouvrage « Strategic Management A Stakeholder Approach » 

(1984) et stq a`rd cƍtmd mnsd hmsdqmd cd 0852 `t Rs`menqc Qdrd`qbg Hmrshstsd

développe la « Stakeholder Theory » un des domaines les plus couverts dans la 

littérature  académique -plus de 100 ouvrages-. Déjà En 1963, dans une note 

interne du Stanford Research Institute (SRI), apparaît le néologisme de Stakeholder 

(selon Freeman, 1984). 

 

 Eqddl`m bnmrsqths kd b`cqd pth `m`kxrd sntsd qdk`shnm ptd kƍdmsqdoqhrdétablit  

`udb tm hmchuhct nt tm fqntod cƍhmchuhctr ontq qā`khrdq rdr naidbsher- Kƍhcād

ets bnmÿtd ò o`qshq cƍtmdpratique managerielle.  Les managers ont besoin de 

comprendre les points de vue des actionnaires, clients, fournisseurs, financiers 

et de k` rnbhāsā dm fāmāq`k `ehm cd enqltkdq tmd rsq`sāfhd ptƍhkr rntshdmcqnms-   

 

Suite à kƍntuq`fd cd Eqddl`m+ Cnm`kcrnm dt Preston (1995) introduisent une 

taxonomie qui développe trois sous-écoles de cette théorie : la « Stakeholder 

Theory descriptive, normative et instrumentale.  

 Kƍ`ooqnbgd cdrbqhoshud `m`kxrd kd mhud`t cƍhmsdq`bshnm dmsqd kdr l`m`fdqr ds kdr

« stakeholders » et en quelle mesure ils sont en phase avec les intérêts 

spécifiques de ces stakeholders.  

 Kƍ`ooqnbgd mnql`shud dwoknqd c`mr quelles mesures les managers doivent 

répondre aux demandes des stakeholders et agir en fonction de leurs 

demandes. 

 Kƍ`ooqnbgdinstrumentale mesure les conséquences économiques des 

interactions avec les « stakeholders ».  Cette dernière approche est importante 

car les stakeholders sont identifiés par rapport à leur contribution de création 

ou destruction  de la valeur cd kƍdmsqdoqhse avec laquelle ils sont en relation.  Par 



 29 

conséquent ils en sont les bénéficiaires ou porteurs de risque (Post, Preston, 

Sachs (2002).   

 

 Knqrptƍtmd dmsqdoqhrd drs dm e`bd cƍtmd a`rd k`qfd cd ¬ stakeholders » le risque 

de conflits sur les objectifs de  kƍdmsqdoqhrdy sont inhérents : les actionnaires 

veulent maximiser les profits+ kd o`xr c`mr kdptdk kƍdmsqdoqhrd est située souhaite 

ptd kdr oqnehsr qdrsdms rtq ok`bd+ kdr ābnknfhrsdr rntg`hsdms ptd kƍdmsqdoqhrd

investisse dans des projets écologiques coûteux, les clients veulent réduire les 

prix, les financiers souhaitent financer des projets à risque réduits etc.  

 Kƍdmsqdoqhrd rd cnhs cd sqntudq tm āpthkhaqd pth puisse satisfaire les 

stakeholders et qui représente un coût « politique  » ontq kƍdmsqdoqhrd comme 

formulé par Watts et Zimmerman en 1990 (Watts et Zimmerman, 1990).   

 

Récemment (en 2008), Freeman nous explique de manière pragmatique le 

fondement de sa theorie « stakeholders » ds bnlldms dkkd mƍdrs o`r 

nécessairement en opposition à la théorie de Friedman axée sur les actionnaires. 

Rdknm kth+ kƍéthique et le business sont indissociables.  Il y a une responsabilité 

gtl`hmd o`q q`oonqs `tw `bshnmr cdr l`m`fdqr pth khd kƍéthique et le business, 

qui culmine dans la question  : pour chaque décision prise, pour qui créons-nous 

de la valeur  et pour qui détruisons-nous de la valeur, quelle est la nuisance 

créée et quel est le bénéfice créé. 

 

 Ontq Eqddl`m+ k` l`whlhr`shnm ct oqnehs mƍdrs ptd kd qārtks`s cƍtmd dmsqdoqhrd

bien gérée où selon lui , les intérêts entre « stakeholders » sont harmonieux  et 

non pas en opposition sur le long terme.  Lorsque un conflit existe, il incombe 

au manager de le résoudre afin que les intérêts soient alignés et non pas en 

opposition.  

 

 En conclusion, trouver une méthodologie po ur établir un ordre de priorités et 

de créer une harmonie entre les demandes conflictuelles des stakeholders nous 

rdlakd drrdmshdk ontq kd anm enmbshnmmdldms cd kƍdmsqdoqhrd, mais un projet 

pour le moins complexe. 

 

 

3. La Justification Business pour lôaction RSE remise en question. 

 

Selon Walsh et Margolis (2003), entre 1972 et 2002, 127 publications tentent de 

prouver de manière dlohqhptd k` qdk`shnm dmsqd kd bnlonqsdldms rnbhās`k cƍtmd

entreprise et sa performance financière. Aucune āstcd mƍdrs+ ò bd intq+ 

concluante pour établir ce lien  ; k` qdk`shnm rƍavère en général positive , mais la 
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plupart  des études comportent des faiblesses méthodologiques.  Les pistes pour 

trouver cette causalité sont donc peut-être difficiles à tracer . 

 

Kƍ`wd hmudqrd pth bnmrhrsd òbnloqdmcqd kƍdeehb`bhsā cd kƍdmsqdoqhrd c`mr k`

sphère sociétale est probablement plus riche  cƍdmrdhfmdldms selon Walsh et 

Margolis  (2003).  Kdtq naidbshe drs cƍhcdmshehdq kdr b`trdr cƍ`bshnm cdr dmsqdoqhrdr

dans le domaine sociétal. Ils souhaitent expliqu er pourquoi certaines 

entreprises réagissent à certaines communications, événements (intérieurs ou 

dwsāqhdtqr ò kƍnqf`mhr`shnm cd kƍdmsqdoqhrd(.   

 

Kdr dmsqdoqhrdr `tintqcƍgth rƍ`c`osdms lhdtw `tw dwhfdmbdr cƍtmd bdqs`hmd

catégorie de consommateurs qui souhaitent voir apparaître une dimension  de 

« Fair Trade » (commerce équitable) c`mr k` qdk`shnm cƍ`bg`s cd oqncthsr cd

consommation. Elles comprennent que ces investissements ne sont peut-être 

pas rentables à court terme mais peuvent être justifié s à moyen ou long terme. 

 

Le 4 mars 2009, Cadbury annonce un partenariat avec la Fondation Fair Trade 

pour son chocolat Cadbury Dairy Milk qui permettra à la cooperative Kuapa 

Kokoo au Ghana de tripler sa production de cacao.  Le cout du cacao pour 

cadbury est envir on 20% au dessus du prix mondial du cacao mais Cadbury 

mise sur une relation plus stable avec son fournisseur et moins de fluctuations 

dans le prix de la matière première pour fabriquer son chocolat  (Fair Trade 

Foundation, 2009). 

 

Etablir des catégories quh cāsdqlhmdms kd lncd cƍ`bshnm cd kƍdmsqdoqhrd e`bd ò tm

problème sociétal Ɗoqncthqd tmd rnktshnm+ kƍ`bgeter (par exemple faire un don)- 

peut selon Walsh et Margolis (2003) nous éclairer sur les facteurs clés de choix 

cƍhmudrshrrdldms+ cd bnmsqčkd+ cd ¬ reporting  » dans ces actions. 

 

Il serait aussi utile de mieux comprendre comment les entreprises sélectionnent 

cdr rnktshnmr `tw oqnakĀldr rnbhās`tw ptƍdkkdr rnms oqĂsdr ò `ooqāgdmcdq- Kd

cāudknoodldms cd k` rsqtbstqd ds cd k` lhrd dm ŝtuqd cƍtmd `bshnm rnbhale ou 

écologique sort souvent du cadre strictement managérial.  Il serait évidemment 

utile de pouvoir contrôler, mesurer, communiquer de manière comparable ces 

actions rnbh`kdr- Hk mƍdrs lĂld o`r rĔq ptd kdr bnmrdhkr cƍ`clhmhrsq`shnm cd

grandes entreprises soient dotés de tels outils de mesure et de reporting. 

 

Comme le souligne très justement Jacques Igalens (Igalens, 2006)0, les rapports 

cd cāudknoodldms ctq`akd mƍ`c`osdms o`r kdtq bnmsdmt `tw adrnhmr nt `tw

`ssdmsdr cd kdtqr hmsdqknbtsdtqr- Dm deeds+ bnlld Hf`kdmr mntr kƍdwokhptd+ kdr

rapports sont censés satisfaire les attentes de groupes divers comme les salariés, 
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les actionnaires, les ONG, les écologistes etc. Ce nƍdrs o`r kd b`r- Hf`kdmr bnmbkts 

que ces q`oonqsr mƍnms o`r ontq ats ce fournhq cdr knsr cƍhmenql`shnm ò cdr

groupes concernés mais existent essentiellement pour présenter kƍdmsqeprise, la 

mettre en valeur sous trois dimensions : 

 

 Kƍnmsnknfhptd 9 ptdkkd drs k` lhrrhnm cd kƍdmsqdoqhrd ?  Il y a encore trop 

rntudms chrrnm`mbd dmsqd kƍnaidbshe cd bqā`shnm cd u`kdtq dans le rapport 

annuel et le message plus conciliant  destiné aux interlocuteurs dans le 

rapport de développement durable  

 KƍEpistémologique 9 kƍhmenql`shnm drs qācthsd ò cdr cnmmādr nt cdr 

fqhkkdr cƍhmsdqoqās`shnm r`mr entqmhq kƍhmenql`shnm tshkd ontq kdr

interlocuteurs.  Le principe comptable de « Materiality  ¾ mƍdrs o`r

qdrodbsā- Hf`kdmr bhsd kƍdwdlokd cƍtmécologiste qui souhaite connaître la 

mnbhuhsā cƍtmdémission  pour pouvoir y réag ir mais qui  ne trouvera pas 

bd sxod cƍhmenql`shnm c`mr tm q`oonqs cd cāudknoodldms ctq`akd. 

 La méthodologie : les rapports sont encore trop souvent des monologues 

qui ne tiennent guère compte des opinions des interlocuteurs. 

 

Enfin, nous observons que peu cƍ`tsdtqr rd rnms odmbgār rtq kƍ`m`kxrd et la 

communication  cd kƍhlo`bs cƍ`bshnmr rnbh`kdr nt ābnknfhptdr des entreprises 

sur ses bénéficiaires. Par exemple, était-il souhaitable que le secteur privé 

rƍhllhrbddans le financement et la gouvernance de bon nombre de « secondary 

schools » (niveau Lycée) en Grande Bretagne sous le gouvernement de Tony 

Blair (1998-1//6(- Kd rdbsdtq oqhuā rƍdrs ò snqs nt ` q`hrnm ¬ substitué au pouvoir 

public  ».  Comment kƍdmsqdoqhrd rd onrhshnmmd-t-elle par rapport à ces 

interlo cuteurs, sur un sujet controversé (UK Parliament, 2007) ? 

 

 

4. Les théories institutionnelles et comparatives 

 

La théorie institutionnelle  explore les conditions qui favorisent u n 

comportement cd kƍdmsqdoqhrdsocialement/ sociétalement responsable.  

Essentiellement il est utile de comprendre pourquoi une entreprise engage une 

action socialement responsable.  La théorie « Stakeholders » de Freeman décrit 

simplement  kƍdmsqdoqhrd ds rdr ¬ stakeholders » et recommande des modes de 

sq`u`hk ds cƍhmsdq`bshnm dmsqd kƍentreprise et ses « stakeholders ».  La théorie 

institutionnelle  (Campbell, 2007), par contre+ sdmsd cƍdwokhptdq kdr ogāmnlĀmdr

qui peuvent encourager/ décourager les entreprises à agir de manière 

responsable ou pas. 
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Snts cƍ`anqc+ `u`ms cƍ`m`kxrdq kdr `rodbts purement institutionnels ,  Campbell 

hmrhrsd rtq kƍhlonqs`mbd cdr bnmchshnmr ābnmnlhptdr c`mr kd bnlonqsdldms QRD

des entreprises.  Selon lui, un climat de concurrence forte dans un secteur où les 

profits sont faibles peut conduire les entreprises à réduire leurs investissements 

et impacts en RSE. De même, une récession économique suscitera, selon 

Campbell, un recul dans le développement de la RSE car les entreprises 

chronrdms āuhcdlldms cd lnhmr cd lnxdmr ò ldssqd dm ŝtuqd- 

 

De même, selon Campbell, les entreprises à profil  monopolistiques ont peu de 

raison de développer des actions RSE car elles sont rarement pénalisées pour 

kdtq l`mptd cƍ`bshnmr c`mr bd cnl`hmd- 

 

 Quels sont donc les mécanismes institutionnels qui influencent l es actions RSE 

des entreprises ? En effet nombreuses pourtant  sont les entreprises qui, en 

pour suivant le profit, agissent de manière irresponsable.  Il est donc utile de 

découvrir pourquoi un certain nombre Ɗcroissant- cƍdmsqdoqhrdr bgnhrhrrdms

cƍ`rrtldq kdtq qčkd c`mr k` QRD- 

 

 Selon Tarja Ketola (2006)0, des profils individuels de types de comportement 

cƍdmsqdoqhrdr e`bd ò kdtqr qdronmr`ahkhsār rnbh`kdr+ ābnknfhptdr ds ābnmnlhptdr

peuvent être déterminés. Par exemple, dans le secteur du Pétrole et Gaz, 

ExxonMobil prône que ses responsabilités o`q q`oonqs ò kƍécologie et au social 

ne peuvent être « gagnantes » et que les responsabilités économiques doivent 

prévaloir . 

 

 En revanche,  BP, Total et Dutch Shell tentent de trouver des compromis entre 

les trois axes pour satisfaire les interlocuteurs  économiques, sociaux et  

ābnknfhptdr- Kƍdmsqdoqhrd Ehmk`mc`hrd Mdrsd Nhk, enfin,  est plus catégorique en 

expliquant que le profit peut être divisé entre les trois catégories. 

 

 Cnmb ptƍdrs bd pui motive les bons élèves ? Les études comparatives entre pays 

(Maignan & Ralston , 2002 par exemple) nous indiquent déjà que les pratiques 

de comportement socialement responsables varient beaucoup de pays à pays. 

 

 Sur 100 entreprises analysées, les motivations pour un comportement 

socialement responsable se groupaient en trois catégories : (1) les managers qui 

estimaient ce type de comportement comme important , entre autres pour des 

raisons éthiques (2) les managers qui croient que ce comportement peut 

amékhnqdq k` odqenql`mbd ehm`mbhĀqd cd kƍdmsqdoqhrd ds '2( kdr« stakeholders » qui 

comme les communautés, les clients et le pouvoir de régulation peuvent exercer 

cdr oqdrrhnmr rtq kƍdmsqdoqhrd ontq `fhq cd l`mhĀqd rnbh`kdldms qdronmr`akd- 



 33 

 

Les réponses entre la France, Les Pays Bas, le Royaume Uni et les USA variaient 

rtffāq`ms ptd cdr hmektdmbdr cƍhmrshstshnmr onkhshptdr+ btkstqdkkdr ds `tsqdr

peuvent jouer un rôle. Nous pouvons constater que les implications 

institutionnelles de ces résultats de recherche ne sont pas explorées dans cette 

étude (Maignan & Ralston , 2002). 

 

Les conditions institutionnelles  qui influencent  le comportement socialement 

qdronmr`akd cƍtmd dmsqdoqhrd rnms ltkshokdr- Kƍhlonqs`mbd cdrégulations est 

évidemment  oqhlnqch`kd- Kƍhmrshstshnm dm 1//5 cƍtm oqnfq`lld européen de 

« cap and trade » des émissions de gaz carbonique a eu un effet important de 

qāctbshnm cƍémission o`q kd ah`hr cƍhmudrshrrdldms c`mr cd mntudkkdr

technologies plus propres en Europe dans plusieurs secteurs industriels 

polluants .  La mise en place des nouvelles règles rƍdrs deedbstā dmcoopération 

étroite avec les représentants nationaux des différents  secteurs, un ingrédient  

du succès de ce programme de qāctbshnm cƍālhrrhnm de gaz.  

 

 Certains experts ont expliqué que la faillite frauduleuse Parmalat était 

indirectement facilitée par un environnement régulateur faible en Italie.   Donc 

la mise en ŝtuqd et le contrôle des règles sont primordiaux .  La participation  

cƍacteurs extérieurs comme des écologistes, les syndicats, les organismes de 

protection des consommateurs et autres parties prenantes joue également un 

rôle prépondérant dans la création et la mise en ŝtuqd des règles.  

 

 Parfois les règles sont dictées par les acteurs du  secteur comme par exemple 

pour la viand e et les produits laitiers avec des standards de qualité de produits 

cƍdla`kk`fdr oktr ākduār ptd k` mnqld et imposés à tout le secteur. Par 

exemple, Tesco dans la grande distribution au Royaume Uni a souhaité imposer 

tm dla`kk`fd hmchpt`ms kƍhmbhcdmbd cdcarbone, mais sans succès à ce jour. 

C`mr bdqs`hmr o`xr bnlld kƍ@kkdl`fmd nt kd Qnx`tld Tmh, certains auteurs 

pensent que les tribunaux sont probablement plus ouverts à soutenir des 

actions collectives de plusieurs acteurs dans un secteur. 

 

Enfin il apparaćs `tintqcƍgth bk`hqdldms ptd kdr `tsqds acteurs tels que ONG, 

groupements de protection des consommateurs, syndicats, activistes et 

kƍnohmhnm otakhptd dmgénéral exercent un pouvoir sur les entreprises à la fois 

cd bnmsqčkd l`hr `trrh cƍhmhsh`shudpour créer de nouvelles pratiques dans le 

monde des affaires. 

 

5. Les théories Business et stratégie  
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Kƍdmsqdoqhrd ds kd lntudldms rnbhās`k rd sqntudms apparemment souvent en 

onrhshnm cd bnmeqnms`shnm- Kƍdmsqdoqhrd drs rntoÿnmmād cd l`whlhrdq kd oqnehs

pour les acshnmm`hqdr ds kd lntudldms rnbhās`k cƍdwsq`hqd snts ehm`mbdldms

onrrhakd cd kƍdmsqdoqhrd- Hk md cnhs o`r x `unhq bnmeqnms`shnm l`hrplutôt  

interdépendance et volonté et recherche cƍdwoknqdq tmd bnnoāq`shnm- 

 

Selon Porter et Kramer (2006 et 2011), la question est de rechercher comment 

kƍhmsdqrdbshnm cdr cdtw lnmcdr odtt être source de création de valeur autant 

ontq kƍdmsqdoqhrd ptd ontq kd lnmcd rnbhās`k. 

 

Comme Kaplan et Norton  '1//7( mntr kƍdwokhptdnt+ kd bgnhw cƍtmdstratégie 

hmbnlad ò kƍdmsqdoqhrd ds mdpeut être dictée par les objectifs de ses 

interlocuteurs tels que clients, employés ou fournisseurs.  La stratégie de 

kƍdmsqdoqhrd, selon lui , doit être établie par le management et conduire vers une 

création cd u`kdtq ontq kƍdmsqdoqhrd- Sntsdenhr+les insdqknbtsdtqr cd kƍdmsqdoqhrd

peuvent jouer un rôle déterminant dans le succès de la stratégie dd kƍdmsqdoqhrd-

Par exemple il est essentiel que la performance environnementale et  sociale 

rƍ`khfmd g`qlnmhdtrdldms `udb k` rsq`sāfhd cd kƍdmsqdoqhrd- 

 

Les managers ne sont pas toujours bien équipés pour intégrer des facteurs 

« non marchands » dans une stratégie essentiellement orientée business et 

commercial.  Les compétences, motivations pour comprendre et intégrer les 

facteurs « environnement  » ou « social » sont différentes. 

 

Grayson et Hodges (2004) créent un cadre qui développe la symbiose entre le 

« business » et le terrain « social et environnemental ».  Pour identifier  

« kƍnoonqstmhsā cd kƍdmsqdoqhrd rnbh`kd » il faut , selon eux, fusionner trois 

dimensions 9 kƍhmmnu`shnm cd oqncthsr ds rdquhbdr+ kd bhak`fd cd mntud`tw

marchés Ɗcomme par exemple le bas de la pyramide- et des modèles de 

atrhmdrr dmshĀqdldms mntud`tw- Kƍ`sshstcd ct atrhmdrr pthperçoit la RSE 

comme un risque, ou un coût ou une menace ne peut aboutir à ce nouveau 

schéma.  Kƍ`ooqnbgd cd Fq`xrnm ds Gncfdr drsentièrement entrepreneuriale et 

se déroule en sept étapes : déclencher les opportunités, cibler les décisions 

importantes, établir  un « business case » convaincant en y couplant un plan 

dƍ`bshnm+ dmf`fdq kds ressources nécessaires et les interlocuteurs  pertinents, et 

enfin mesurer et communiquer les résultats.  Le processus est similaire pour 

une « start-up » classique, à la différence que les « ingrédients, les objectifs et les 

résultats mesurés » du plan ne sont pas uniquement business mais aussi 

sociaux et environnementaux. 
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Porter et Kramer (2006) identifient  cdtw b`sāfnqhdr cƍhmsdqrdbshnm dmsqd kd

domaine « business » et « sociétal ». 

 Premièrement, kƍnqhdms`shnm cd kƍdmsqdoqhrd cd kƍhmsāqhdtq udqr kƍdwsāqhdtq nt

kƍhlo`bs cd kƍentreprise sur le sociétal. Lorsque Cadbury découvre en 2006 

ptƍtm million de ses produits contient la bactérie de la Salmonelle due à un 

défaut de fabrication en usine, elle est obligée de développer un plan de 

cnlltmhb`shnm ds cƍ`bshnm hllāch`sd ontq q`rrtqdq rdr bkhdmsr ds rdr dloknxār

et rétablir un climat de confiance .  Le coût du rappel du produit pour  Cadbury  

rƍākĀud ò ƛ34 lhkkhnm- Dmfévrier , kƍdmsqdoqhrd drs `ss`ptād dm itrshbd ontq

dommages et intérêts rƍélevant à un montant plus élevé que le rappel du 

oqncths- Kƍentreprise avait tardé de mettre en place les nouvelles règles 

cƍhygiène européennes (Hazard Analysis and Critical  Control Point (HACCP) 

analysis) avec des conséquences de coûts exorbitants (Food Standards Agency, 

2006). 

Deuxièmement, chaque entreprise opère dans un contexte concurrentiel et les 

conditions sociales et environnementales en font partie : bƍdrs kƍhlo`bs cd

kƍextérieur rtq kƍentreprise selon Porter et Kramer (2006).  Dans les interactions 

cd kƍdmsqdoqhrd `udb rdr bkhdmsr+ entqmhrrdtqr+ ds dloknxār o`q dwdlokd+ cdr

opportunités de « création de valeur RSE » peuvent surgir.  

KnqrptƍHJD@ ouvre sa cinquième grande surface en Espagne en 2004 à Séville, 

kƍdmsqdoqhrd qdmbnmsqd tmd qāfhnm `udb tm s`tw cd bgčl`fd cd 08$- Kƍ`mmnmce 

cd qdbqtsdldms cƍHJD@ ontq bdsse grande surface fait fureur : « Nous cherchons 

mères seules, étudiants, personnes handicapées et personnes en chômage 

longue durée.  Aucune expérience requise.  Avantages santé et sociaux 

attrayants ». 30,000 personnes posent leurs candidature et 350 sont recrutées 

dont plusieurs chômeurs de longue durée et handicapés.  Dans un pays ou les 

magasins de détail sont nombreux, IKEA est sensible ò kƍhlo`bs māf`she ptd rdr

grandes surfaces peuvent avoir sur les réseaux de distribution existants.   Elle 

doit donc agir pour contrecarrer cet aspect et préserver son image (Crawford, 

2004). 

Hk `oo`qshdms ò kƍdmsqdoqhrd+ rdknm Onqsdq ds Jq`ldq (2006), de choisir les 

opportunités sociétales, sociales ou environnementales qui se situent à 

kƍhmsdqrdbshnm cdr naidbsher ¬ business ¾ cd kƍdmsqdoqhrd- Hkr hcdmshehdms sqnhr

b`sāfnqhdr cƍnoonqstmhsār :  

(1) les projets sociaux génériques : les efforts philanthropiques des 

entreprises en sont un bon exemple.  Il est assez facile pour une 

entreprise de faire un don sur des fonds qui appartiennent au final aux 

actionnaires.  
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Hk drs o`qenhr cheehbhkd cƍhcdmshehdq bnlldms bes contributions créent de la 

u`kdtq ontq kƍentreprise- Hk drs cheehbhkd ontq kƍdmsqdoqhrd cd rthvre et 

mesurer le « retour  » sur don.  Tout est cas de figure : les entreprises 

peuvent parfaitement justifier leur générosité pour soutenir , par 

exemple, la communauté locale et pour être crédibles/ appréciés par 

leurs employés. 

(2) Les projets qui affectent directement la chaîne de valeur : dans ce cas 

kƍ`bshnm cd kƍdmsqdoqhrd `tq` tm deeds onrhshe cd bqā`shnm cd u`kdtq ontq

kƍdmsqdoqhrd ds ontq kd rnbhās`k- Kdr dwdlokds sont nombreux : le recyclage 

cƍordinateurs  diminue  les coûts des matériaux, des consignes de sécurité 

pour diminuer les accidents de travail en usine, des mesures prises pour 

k` qāctbshnm cƍémissions  de gaz carbonique,  une charte éthique pour les 

entqmhrrdtqrƕ Bdr hmhsh`shuds sont valables mais leur impact est limité, 

car elles ne sont pas uniques et pas nécessairement distinctives de 

kƍ`bshuhsā cd kƍdmsqdoqhrd- 

(3) La RSE Stratégique : Porter et Kramer (2006) expliquent que la stratégie 

QRD cƍtmd dmsqdoqhrd drs tmhptd- Knqrptƍdkkd dwhrsdƊbd pth mƍdrs o`r

souvent le cas- elle est presque toujourr `t bŝtq cd kƍ`bshuhsā cd

kƍdmsqdoqhrd ds incorporée dans son produit/service phare créateur de  

valeur.  Les effets sont à la fois « intérieur -extérieur » et « extérieur-

intérieur  »- Dkkd cnhs cnmb sq`u`hkkdq rtq kƍ`bshuhsā ābnmnlhptd oqhmbho`kd

cd kƍdmsreprise et avoir un impact positif sur le sociétal.  

 

Lorsque Novo Nordisk , leader mondial du traitement du diabète,  annonce que 

sa mission principale est dƍākhlhmdq le diabète par la prévention, la détection et 

le traitement en collaborant avec toutes les parties concernées dans le système 

de santé, le patient Ɗdéclaré ou potentiel- drs lhr `t bŝtq cd kƍ`bshuhsā cd

kƍdmsqdoqhrd- 

 K` oqāudmshnm ct ch`aĀsd drs bnmsq`chbsnhqd+ dm `oo`qdmbd+ `udb kƍnaidbshe

« business » de Novo mais, à long terme, cette démarchd qdmc kƍdmsqdoqhrd

crédible et appréciée dans les pays émergents et par rapports aux organismes 

shdqr o`x`msr pth qdbgdqbgdms kd lĂld naidbshe- Cnmb kƍdeeds odts Ăsqd onrhshe `t

niveau sociétal et rentable à long terme pour Novo qui maintien t sa part de 

marché ou la développe dans les marchés émergents à forte croissance. 

 

Selon le rapport « Snlnqqnvƍr u`ktd » The Global Reporters 2006 Survey of 

Corporate Sustainanbility Reporting  qui recense 100 rapports de 
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développement durable, un qu art des entreprises orientent leur stratégie de 

développement durable vers une approche plus progressive, entrepreneuriale, 

pth hcdmshehd cdr noonqstmhsār cƍhmmnu`shnm rsq`sāfhptdr ds cd cāudknoodldms

de marché (SustAinability 2006)0. 

Toutefois selon Porter et Kramer (2006), les rapports de développement durable 

sont encore trop axés sur une myriade « cƍ`mdbcnsdr » souvent peu 

coordonnées qui ont pour but principal de montrer la bonne volonté sociale et 

ābnknfhptd cd kƍdmsqdoqhrd- Il est rare, selon eux de trouver un rapport qui offre 

tm b`cqd cƍ`bshuhsār QRD cohérent, voire même stratégique. 

K` Fkna`k Qdonqshmf Hmhsh`shud+ k` qāeāqdmbd `tintqcƍgth dm« reporting  » de la  

RSE, énumère plus de 141 critères RSE à respecter qui ont un caractère très 

détaillé et administratif . Capron et Quairel (2003) ont bien montré que le cadre 

bnlos`akd mnql`she sq`chshnmmdk sdk ptƍ`lnqbā o`q k` FQH ās`hs rntr noshl`k

ontq k` ldrtqd cdr odqenql`mbdr cd kƍdmsqdoqhrd en termes de développement 

durable b`q hk drs hmb`o`akd cd bnmrhcāqdq kƍdmrdlakd cd cnl`hmdr cƍ`bshuhsā+ cdr

o`qshdr oqdm`msdr ds cd kƍgnqhynm sdlonqdk uhrā- 

 

 

III.  #õÍÐÕÐÛÐÖÕɯ ÌÛɯ ÊÏÈÔ×ɯ ËɀÈ××ÓÐÊÈÛÐÖÕɯ ËÌɯ ÓÌɯ 1ÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯ 2ÖÊÐÈÓÌɯ ÌÛɯ

Environnementale  
 

La notion de responsabilité sociale et environnementale (RSE) apparaît 

quasiment dans toutes les communications extra financières des entreprises ; 

sntsdenhr k` bnlltm`tsā `b`cālhptd ds cdr `ee`hqdr md rƍ`bbnqcdms o`r sntintqr

sur la signification et le sens du terme.  Certains auteurs prétendent avoir 

cherché une définition sans la trouver (Jackson et Hawker 2001)0.  Pourtant les 

définitions sont multiples, il y en a même trop.  Elles sont souvent trop 

subjectives (Van Marrewijk 2003) et  peut être même volontairement ambigües. 

Kƍtmd cdr cāehmhshnmr kdr oktr k`qfdldms `bbdosādr ct cāudknoodldms ctq`akd

qui regroupent les responsabilités sociale et environnementale a été donnée en 

0876 o`q k` Bnllhrrhnm lnmch`kd rtq kƍdmuhqnmmdldms ds kd cāudknoodldms

(Commisrhnm ¬ Aqtmcsk`mc ¾(+ ò r`unhq ptƍhk rƍ`fhs cƍtm ¬ cāudknoodldms pth

répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des générations 

futures de répondre aux leurs ».2 

                                                 
2
  Rapport Notre Avenir à tous de la Commission Mondiale sur lôEnvironnement et le 

Développement (1987) : 
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Dahlsrud (2006) identifie cinq axes  de définition de la RSE : 

Premièrement, la dimension  « environnement  », la contribution à la 

préservation de la nature, de la planète.  

 Ensuite la dimension « sociale ¾ pth bntuqd k` qdk`shnm cd kƍdmsqdoqhrd `udb k`

communauté, la société en général.  En autre termes la « citoyenneté » de 

kƍdmtreprise.  

 Troisièmement, le domaine économique 9 kƍdmsqdoqhrd qdlokhs r` QRD dm

maintenant un niveau de croissance et de rentabilité satisfaisants.  

Quatrièmement , la dimension « interlocuteurs  » : les interactions avec 

fournisseurs, clients, employés et autres communautés. 

 Finalement, la dimension volontaire  : la volonté morale, éthique au delà des 

obligations purement légales. 

 

Les contours de la définition de la RSE ont évidemment évolué dans le temps et 

sont variables selon le contexte socio culturel.  Il ya 100 ans la journée de travail 

en usine tournait autour de 12 à 14 heures par jour en Europe.  @tintqcƍgth la 

norme se situe autour de 8 heures par jour et parfois même moins.  En Chine, 

par contre, les horaires que nous avons connus au début du siècle dernier sont 

dmbnqd cƍ`ookhb`shnm- 

  Cd lĂld kdr qĀfkdr nt oq`shptdr cd qdrodbs ontq kƍdmuhqnmmdldms rnms

devenues plus strictes en Europe au cours des 10 dernières années, phénomène 

lnhmr l`qpt`ms c`mr kdr o`xr āldqfdmsr bnlld k` Bghmd nt KƍHmcd 'kdr deux 

o`xr mƍnms o`q dwdlokd o`s signé le Protocole de Kyoto). Certains experts 

oqāsdmcdms ptd kƍ`rodbs unknms`hqd cd k` oq`shptd QRD cdr dmsqdprises est plus 

marqué en Etqnod ptƍ`tw Ds`sr-Tmhr nt kƍ`rodbsréglementaire est plus 

prépondérant.  

 

Selon Schwartz et Caroll (2003), k` ldhkkdtqd rsq`sāfhd cd kƍdmsqdoqhrd ds bdkkd pth

rd rhstd ò kƍhmsdqrdbshnm cdr sqnhr cnl`hmdr oqārdmsāe ci-dessous 

                                                                                                                                               

La Commission dite Brundtland, du nom de Mme Gro Harlem Brundtland qui lôa 

présidée, consacre le terme de « Sustainable Development » - développement 

soutenable au sens littéral -, propos® par lôUICN en 1980 dans son rapport sur la 

Stratégie Mondiale de la Conservation. 
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Schéma 1 : Modèles RSE de Schwartz & Carroll, 2003 

 

Sur le long sdqld+ k` ynmd cƍ`bshnm ¬ durable » est celle définie par les exigences 

économiques/financières du marché et celles du domaine 

sociétal/légal/éthique.  Sur le court terme, les choix sont particulièrement 

difficiles , car souvent le bénéfice purement « économique » apparaît 

immédiatement , alors que les coûts ou répercussions « sociétales » 

mƍ`oo`q`hrrdms ptd oktr s`qc- 

Les principes éthiques sont en principe relativement faciles à appliquer pour 

des obligations simples comme la publication de rapports annuel s ou de règles 

ābqhsdr ò qdrodbsdq c`mr kdr `bshuhsār noāq`shnmmdkkdr cd kƍdmsqdoqhrd, comme par 

exemple la sécurité+ kƍhygiène+ kd cqnhs ct sq`u`hkƕ  Selon Porter et Kramer 

(2006), les principes éthiques rnms oktr cheehbhkdr ò `ookhptdq knqrptd kƍāpthkhaqe 

entre les avantages sociaux et le bénéfice financier est difficile à trouver.  

 Les entreprises pharmaceutiques sont, par exemple, souvent interpellées sur le 

développement de médicaments moins rentables mais à effet humanitaire plus 

probant  : population  bhakād oktr k`qfd l`hr ontunhq cƍ`bg`s mdssdldms oktr

faible.   

En aoûs 1//7+ kd q`oonqsdtq cd k` mnsd rtq ƌKd cqnhs ò k` R`msāƍ cdr M`shnmr Tmhdr

explique que seuls Novartis et Novo Nordisk parmi 30 entreprises 

pharmaceutiques mondiales approchées acceptent de signer la charte des droits 

cd kƍgnlld pth cāsdqlhmd kdr qĀfkdr cd bnmcthsd cdr dmsqdoqhrdr

og`ql`bdtshptdr o`q q`oonqs ò kƍ`bbĀr `tw lāchb`ldmsr 'United Nations 2008). 

Ut k` sqno e`hakd `cgārhnm cd kƍhmctrsqhd og`ql`bdtshptd+ ka mise en vigueur de 

Domaine  
éthique 

Domaine  
économique 

 

Domaine 
légal 
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k` mnsd 'pth mƍ`tq`hseu dm snts b`r ptd enqbd lnq`kd( mƍ` o`r dt khdt-  Il est 

cheehbhkd cƍāu`ktdq ò kƍ`tmd āsghptd kd bnlonqsdldms cdr dmsqdoqhrdr

og`ql`bdtshptdr pth qdetrdms cƍ`cgāqdq ò bdssd mnsd- 

Devant ce problème de ne pas pouvoir clairement déterminer les contours de la 

RSE, certains auteurs tentent de définir  une RSE « minimale  » à observer 

(Campbell 1//6(- Kƍdmsqdoqhrd md cduq`hs o`r rƍdmf`fdq c`mr cdr `bshuhsār pth

puissent nuire à ses interlocuteurs.  Il y a une approche qui consiste à définir le 

standard de comportement minimum en dessous duquel le comportement 

devient socialement /économiquement/  écologiquement irresponsable.  Les 

hmrshstshnmr dmsntq`ms kƍdmsqdoqhrd rdquhqnms cd« garde-fous » pour empêcher les 

dérives. 

 

Conclusion du chapitr e, Pistes à poursuivre  

Cdr āstcdr qābdmsdr cƍ`tsdtqr cālnmsqdms ptd kd bnlonqsdldms QRD cdr

entreprises varie beaucoup par pays et par secteur.  Un vaste champ de 

recherche est nécessaire pour expliquer ces variations (Campbell, 2007).   

Hk dwhrsd odt cƍétudes bnlo`q`shudr cƍdmsqdoqhrdr c`mr oktrhdtqr o`xr+ cd

bnlo`q`hrnmr cd oktrhdtqr dmsqdoqhrdr c`mr tm rdbsdtq cƍ`bshuhsā+ ds cd

comparaison de  fonctions/rôles Ɗde RSE par exemple- dans plusieurs 

entreprises (Salzmann, et al. 2005). 

Le domaine de recherche de la RSE est allé trop loin dans le lien entre business 

et RSE et pas assez loin dans la responsabilité de la société en général à 

déterminer/influencer quel devrait être le rôle des entreprises en RSE. (Lee, 

2008). 

Avant de trouver le lien entre la per formance économique ds rnbh`kd cƍtmd

dmsqdoqhrd+ c`mr kƍdronhq cƍ`lākhnqdq k` odqenql`mbd rnbh`kd+ odts Ăsqd serait-il 

utile de mieux comprendre dans ptdkkdr bnmchshnmr kdr deenqsr cƍtmd dmsqdoqhrd

dm QRD bnmsqhatdms ò kƍ`lākhnq`shnm cd k` rnbhāsā dm fāmāqal (Margolis et Walsh, 

2003). 
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Chapitre II. Analyse critique des contraintes de reporting 
RSE  sur les entreprises   

 

Résumé du Chapitre 

 

"Ìɯ ÊÏÈ×ÐÛÙÌɯõÝÈÓÜÌɯÓɀÌÍÍÐÊÈÊÐÛõɯËÌÚɯÊÖÕÛÙÈÐÕÛÌÚɯȹÈÜɯÚÌÕÚɯÓÈÙÎÌɯËÜɯÛÌÙÔÌȺɯÌÕɯ

matière de reporting RSE, principalement en Europe. Ces contraintes peuvent 

prendre plusieurs formes  : la législation en est la plus explicite. Le cadre moral 

et volontaire tente de se substituer à un environnement régulé. Les actionnaires 

(surtout ceux qui investissent en fonds éthiques) et les  émetteurs de ratings 

conditionnent et contrôlent à leur manière le reporting RSE.  

$ÕÍÐÕȮɯÕÖÜÚɯÌßÈÔÐÕÌÙÖÕÚɯÓÌɯÙĠÓÌɯËÌÚɯÊÖÔ×ÛÈÉÓÌÚɯËÈÕÚɯÓɀÌßÌÙÊÐÊÌɯËÌɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯ

ËÌɯȿÊÖÔ×ÛÌÚɀɯ12$ȭ 

 

Le cadre général législatif de la RSE existe mais reste à notre avis encore trop 

sujet à interprétation et ne nous semble donc pas suffisamment contraignant 

pour le reporting RSE, sauf peut-être pour des domaines spécifiquement 

environnementaux. La mise en application de règles RSE est souvent difficile 

car les sujets RSE traversÌÕÛɯÓÌÚɯÍÙÖÕÛÐöÙÌÚɯÌÛɯÓɀÈ××ÓÐÊÈÛÐÖÕɯËÜɯËÙÖÐÛɯÌÚÛɯÙÈÙÌÔÌÕÛɯ

extraterritoriale.  

 

+ɀÈÚ×ÌÊÛɯÔÖÙÈÓɯÌÛɯÝÖÓÖÕÛÈÐÙÌɯËÜɯÙÌ×ÖÙÛÐÕÎɯ12$ɯÈɯÉÌÈÜÊÖÜ×ɯõÝÖÓÜõɯȹÕÖÛÈÔÔÌÕÛɯ

avec la Global Reporting Initiative) mais reste très dominé par les intérêts du 

management. La voix socÐõÛÈÓÌɯ ËÈÕÚɯ ÓɀõÓÈÉÖÙÈÛÐÖÕɯ ËÌɯ ÚÛÈÕËÈÙËÚɯ ÝÖÓÖÕÛÈÐÙÌÚɯ

ÕɀÌÚÛȮɯÌÕɯÈÜÛÙÌÚɯÛÌÙÔÌÚȮɯ×ÈÚɯÈÚÚÌáɯ×ÙõÚÌÕÛÌȭ 

 

+ÌÚɯ ȿÙÈÛÐÕÎÚɀɯ ÌÛɯ ÓɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛɯ ÚÖÊÐÈÓÌÔÌÕÛɯ ÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÓÌɯ ÕÌɯ ×ÌÜÝÌÕÛȮɯ ÍÈÜÛÌɯ

ËɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕÚɯÊÖÔ×ÈÙÈÉÓÌÚȮɯÛÈÉÓÌÙɯÚÜÙɯËÌÚɯËÖÕÕõÌÚɯÚÜÍÍÐÚÈÔÔÌÕÛɯÍÐÈÉÓÌÚɯ×ÖÜÙɯ

prendr e en compte les intérêts des parties prenantes. Le lien de cause à effet 

ÌÕÛÙÌɯÓÌÚɯÉÖÕÕÌÚɯ×ÙÈÛÐØÜÌÚɯ12$ɯÌÛɯÜÕÌɯÔÌÐÓÓÌÜÙÌɯ×ÌÙÍÖÙÔÈÕÊÌɯÍÐÕÈÕÊÐöÙÌɯÕɀÌÚÛɯ

toujours pas établi. 

 

Enfin, les experts comptables et les consultants chargés de vérifier les données 

RSE auront une tache difficile à remplir. En effet, eux aussi ne disposent que de 

données influencées par le management et sont formés à une discipline qui suit 

trop largement les règles de comptabilité financière.   

Ce constat conforte notre hypothèse selon laquelle, pour être crédible, le 

reporting RSE doit en premier lieu respecter et impliquer les parties prenantes. 
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I. Communication Extra -Financière / RSE Le Cadre Législatif  

 

1. Historique du Cadre Législatif 

 

Les contours du reporting extra -financier existent depuis longtemps. En effet, 

les initiatives de bilan social en 1977 en France, Ökobilanz en Allemagne, 

Autriche, Danemark et Suisse depuis les années 1980 lancent le débat (Carrots 

et Sticks, 2010). Aux Etats-Unis les fonds éthiques exigent un reporting extra-

ÍÐÕÈÕÊÐÌÙɯ×ÓÜÚɯÙÐÎÖÜÙÌÜßɯËÈÕÚɯÓÈɯÍÐÕɯËÌɯÓÈɯËõÊÌÕÕÐÌɯƕƝƜƔȭɯ$ÕɯƕƝƝƛȮɯÓɀ4-(3$#ɯ

-ÈÛÐÖÕÚɯ$ÕÝÐÙÖÕÔÌÕÛɯ/ÙÖÎÙÈÔɯ4-$/ɯÌÛɯÓɀ.-&ɯ ÊÊÖÜÕÛÈÉÐÓÐÛàɯÊÙõÌÕÛɯÓÈɯ&ÓÖÉÈÓɯ

1Ì×ÖÙÛÐÕÎɯ(ÕÐÛÐÈÛÐÝÌȭɯ+ɀÖÉÑÌÊÛÐÍɯÌÚÛɯËɀõÓÌÝÌÙɯÓÌɯÙÌ×ÖÙÛÐÕÎɯÌßÛÙÈ-financier au même 

niveau que le reporting financier.  

+ÌÚɯ ÍÖÕËÌÔÌÕÛÚɯ ËÌɯ ÓÈɯ 12$ɯ ÚÖÕÛɯ ËɀÖÙËÙÌɯ ×ÓÈÕõÛÈÐÙÌɯ ȹ,ÈÜÓõÖÕȮɯ ƖƔƔƛȺɯ ÌÛɯ ÓÌÚɯ

Conventions Internationales demeurent le socle principal de droit international 

en vigueur. Les normes reprises dans le tableau (Ballet et De Bey F., 2001) ci-

dessouÚɯÙÌÚÛÌÕÛɯËɀÈ××ÓÐÊÈÛÐÖÕɯÎõÕõÙÈÓÌɯÌÛɯ×ÌÜÝÌÕÛɯ÷ÛÙÌɯÜÛÐÓÐÚõÌÚɯËÈÕÚɯÓÌɯÊÈËÙÌɯ

ËɀÜÕÌɯÑÜÙÐËÐÊÛÐÖÕɯÕÈÛÐÖÕÈÓÌɯËÈÕÚɯÓÈɯÔÌÚÜÙÌɯÖķɯÓÌɯ×ÈàÚɯËÌɯÊÌÛÛÌɯÑÜÙÐËÐÊÛÐÖÕɯÈɯ

ratifié le traité en question.  

 
2. Cadre Législatif au Plan International ï Les normes internationales spécifiques 

aux concepts de Développement Durable et RSE 

 

Les normes et textes à portée internationale visent le Développement Durable 

ou la RSE (Mauléon, 2007). 

 

 

 

Les textes fondateurs du développement durable  
 

 

Nations Unies  

Déclaration universelle des droi ts de l'Homme 1948 

 Déclaration de Rio 1992 

Convention -cadre sur changements climatiques 1992 

Protocole de Kyoto 

 

1997 

Convention sur l'accès à l'information en matière 

d'environnement, Aarhus  

1998 

Déclaration du Millénaire  2000 

 Déclaration de Johannesburg 2002 

Accord de Copenhague 2009 

 

OCDE 

Déclaration "L'environne ment : Ressource pour 

l'avenir"  

 

1985 

2ÛÙÈÛõÎÐÌÚɯËÌɯÓɀÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛɯËÌɯÓɀ."#$ɯƖƔƔƕ-2011 

 

2001 
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Les textes en lien avec la Responsabilité Sociale de l'Entreprise  
 

Nations Unies  

 

Déclaration relative aux principes et droits 

fondamentaux au travail  

2005 

Global Compact - Ten Principles 2005 

Conférence des Nations Unies sur le Commerce et 

le Développement Recommandations sur les 

Indicateurs de Responsabilité Corporate en matière 

de reporting annuel ISAR (International Standards 

of Accounting and Reporting)  

2008 

 

OCDE 

 

Convention sur la corruption  1997 

Principes directeurs pour les multinationales  2000 

 Convention sur la corruption et le blanchiment  2005 

 Mise à jour des Principes Directeurs pour les 

multinationales  

2010 

 

Chambre de 

Commerce 

Internationale 

(ICC)  

 

The Business Charter for Sustainable Development 

- 16 principles 

 

1991 

 

 Rules of conduct to combat Extortion and Bribery 

in International Business, (version révi sée) 

1999 

 

 Entreprise responsable: déclaration de politique 

générale 

2002 

 
Tableau 2 : les textes fondateurs du développement durable et en lien avec la RSE 

- Sources : adapté de Ballet et Debry, 2001 et Mauleon, 2007 

 

Les plus importantes organisations internationales ont directement affiché leurs 

principes ou politique en matière de développement durable ou de RSE. 

#ɀÈÜÛÙÌÚɯɬ comme la Banque Mondiale (BM), le Fonds monétaire international 

ȹ%,(ȺɯÖÜɯÓɀ.ÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕɯÐÕÛÌÙÕÈÛÐÖÕÈÓÌ du commerce (OMC) par exemples - ont 

intégré des dimensions économiques, sociales et environnementales dans leur 

activité. 

Au début des années 90, un nombre important d'entreprises européennes 

avaient déjà intégré dans leur stratégie le concept de responsabilité sociale en 

réponse à une série de pressions sociales, environnementales et économiques. 

/ÈÙÔÐɯÊÌÚɯ×ÙÌÚÚÐÖÕÚȮɯÕÖÔÉÙÌÜÚÌÚɯÚÖÕÛɯÊÌÓÓÌÚɯØÜÐɯÖÕÛɯÚÜÐÝÐɯÓɀõÔÌÙÎÌÕÊÌɯËÌɯÊÌÚɯ

ÕÖÙÔÌÚɯËɀÖÙÐÎÐÕÌs aussi variées que celles émanant ËÌɯÓɀ."#$ɯÖÜɯËÌÚɯ-ÈÛÐÖÕÚɯ

Unies. ,ÈÐÚɯÓÌÚɯÍÐÙÔÌÚɯÖÕÛɯÈÜÚÚÐɯËÜɯÚɀÈËÈ×ÛÌÙɯÈÜɯÊÏÈÕÎÌÔÌÕÛɯËÌÚɯÊÖÕÛÖÜÙÚɯËÜɯ

droit positif tant communautaire que national.  
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3. Le Cadre Législatif Au Plan Européen  

 

3.1. Droit Communautaire 

Le droit communautaire inscrit depuis longue date (1972) des règles de droits 

sociaux fondamentaux inscrits dans le traité de Maastricht (1994) et 

Ëɀ ÔÚÛÌÙËÈÔɯȹƕƝƝƛȺȭɯ ÜɯÓÌÕËÌÔÈÐÕɯËÜɯÚÖÔÔÌÛɯËÌɯÓÈɯÛÌÙÙÌɯËÌɯ1ÐÖɯËÜɯƕƝƝƖȮɯÓÈɯ

responsabilité sociale des entreprises apparaît dans les agendas politiques des 

×ÈàÚɯËÌɯÓɀ4ÕÐÖÕɯ$ÜÙÖ×õÌÕÕÌȭɯ 

En mars 2000, suite au sommet de Lisbonne, le sujet de RSE reprend de 

ÓɀÈÊÛÐÝÐÛõȭɯ+ÌÚɯõÛÈÛÚɯÔÌÔÉÙÌÚɯÚɀÌÕÎÈÎÌÕÛɯãɯÜÕɯÖÉÑÌÊÛÐÍɯËÌɯÊÙÖÐÚÚÈÕÊÌɯõÊÖÕÖÔÐØÜÌɯ

avec une cohésion sociale. En 2001, la Commission Européenne lance un livre 

vert pour lancer un débat public sur  ÓÌɯÛÏöÔÌɯËÌɯÓÈɯ12$ȭɯ+ɀÈÕÕõÌɯÌÕɯƖƔƔƖȮɯÓÈɯ

Commission Européenne lance une politique communautaire de promotion de 

la RSE. Le tableau ci-dessous inspiré de Brugvin (2000)0 et adapté par Mauléon 

ȹƖƔƔƛȺɯÙÌÛÙÈÊÌɯÓɀõÝÖÓÜÛÐÖÕɯËÌɯÓÈɯÙõÎÓÌÔÌÕÛÈÛÐÖÕɯÊÖÔÔÜÕÈÜÛÈÐÙÌɯÑÜÚØÜɀÌÕɯƖƔƔƗɯ

lors de la promulgation de la directive sur les compte s annuels des entreprises 

cotées en bourse.  

 

 

 
 

Tableau 3 : Textes communautaires en lien avec la RSE 

Sources : Brugvin, 2000 et Mauléon, 2007 
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La Directive 2003/51/CE du Parlement Européen et du Conseil  du 18 juin 2003 

sur les comptes annuels et les comptes consolidés de certaines catégories de 

sociétés, des banques, et autres établissements financiers et des entreprises 

ËɀÈÚÚÜÙÈÕÊÌɯÙÌ×ÙÌÕËɯËÈÕÚɯÚÖÕɯ×ÙõÈÔÉÜÓÌ :  

 

« Le rapport de gestion annuel et le rapport consolidé de gestion annuel sont 

des éléments importants d'information financière. Il est nécessaire de renforcer, 

en s'inspirant des meilleures pratiques actuelles, l'obligation qu'ils comportent 

de présenter un exposé fidèle sur l'évolution des affaires et la situation de la 

société, en accord avec le volume et la complexité de ces affaires, pour 

promouvoir, en fournissant des indications supplémentaires sur l'infor mation 

requise par la notion «d'exposé fidèle», une plus grande cohérence de cette 

information  ».  

 

Celle-ci ne devrait pas se limiter aux seuls aspects financiers de la vie de la 

société. Il est entendu que cette approche devrait mener, le cas échéant, à une 

analyse des aspects sociaux et environnementaux nécessaires à la 

compréhension de l'évolution des affaires, des résultats et de la situation de la 

société. Ceci s'inscrit également dans l'approche proposée par la 

recommandation 2001/453/CE de la Commission du 30 mai 2001 concernant la 

prise en considération des aspects environnementaux dans les comptes et 

rapports de gestion des sociétés: inscription comptable, évaluation et 

publication d'information (1).  

 

Compte tenu cependant de la nature évolutive de cette branche de l'information 

financière ainsi que de la charge potentielle imposée aux entreprises 

n'atteignant pas certaines dimensions, les États membres ont la faculté, pour ce 

qui est du rapport de gestion annuel de ces entreprises, d'accorder une 

dérogation à l'obligation de fournir des informations de nature non financière.  

Le texte légal de la directive  stipule : 

 

L'article 46 est modifié comme suit: 

 

a) le paragraphe 1 est remplacé par le texte suivant:  

1. a) Le rapport de gestion contient au moins un exposé fidèle sur 

l'évolution des affaires, les résultats et la situation de la société, ainsi 

qu'une description des principaux risques et incertitudes auxquels elle 

est confrontée. 

Cet exposé consiste en une analyse équilibrée et exhaustive de 

l'évolution des affaires, des résultats et de la situation de la société, en 

rapport avec le volume et la complexité de ces affaires. 
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b) Dans la mesure nécessaire à la compréhension de l'évolution des 

affaires, des résultats ou de la situation de la société, l'analyse comporte 

des indicateurs clés de performance de nature tant financière que, le cas 

échéant, non financière ayant trait à l'activité spécifique de la société, 

notamment des informations relatives aux questions d'environnement et 

de personnel. 

c) En donnant son analyse, le rapport de gestion contient, le cas échéant, 

des renvois aux montants indiqués dans les comptes annuels et des 

explications supplémentaires y afférentes. 

 

b) le paragraphe suivant est ajouté: 

« 4. Les États membres ont la faculté d'accorder aux sociétés visées à 

l'article 27 une dérogation à l'obligation prévue au paragraphe 1, point 

b), pour ce qui est des informations de nature non financière.» » 

 

+ÌɯƕɯÑÈÕÝÐÌÙɯƖƔƔƙȮɯÓÈɯÔÈÑÖÙÐÛõɯȹƖƔɯ×ÈàÚȺɯËÌÚɯ×ÈàÚɯËÌɯÓɀ4$ɯƖƛɯÈɯÔÐÚɯÌÕɯĨÜÝÙÌɯÓÈɯ

directiv e de 2003 (Fédération des Experts Comptables Européens (FEE), 2008). Il 

y a toutefÖÐÚɯÜÕÌɯÎÙÈÕËÌɯËÐÚ×ÈÙÐÛõɯËÈÕÚɯÓɀÐÕÛÌÙ×ÙõÛÈÛÐÖÕɯËÜ contenu et dans 

ÓɀÈ××ÓÐÊÈÛÐÖÕɯËÜɯÊÙÐÛöÙÌɯËÌɯÔÈÛõÙÐÈÓÐÛõɯ×ÖÜÙɯËõÊÐËÌÙɯØÜɀÌÓÓÌɯÌÚÛɯÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ

ØÜɀÐÓɯàɯÈɯÓÐÌÜɯËɀÐÕÊÓÜÙÌɯËÈÕÚ un rapport de développement durable ou non. Le 

terme matérialité, selon la FEE (2008) peut avoir une autre signification dans le 

contexte extra-financier que dans le contexte purement financier. Toutefois les 

ÊÙÐÛöÙÌÚɯËɀÐÕÊÓÜÚÐÖÕɯËÌɯÊÌÛÛÌɯÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÌßÛÙa-financière ne sont pas clairement 

définis.  

 

+Èɯ%$$ɯÌÚÛÐÔÌɯØÜɀÜÕɯÊÈËÙÌɯÎõÕõÙÈÓɯËÌÝÙÈÐÛɯ÷ÛÙÌɯËõÍÐÕÐɯØÜÐɯ×ÜÐÚÚÌɯÎÜÐËÌÙɯÓÌÚɯ

entreprises à comment faire le lien entre les informations financières et non-

financières. 

 

Nous ne sommes pas nécessairement de cet avis car nous pensons que le 

reporting extra -financier peut avoir une pertinence indépendante du reporting 

ÊÓÈÚÚÐØÜÌɯÍÐÕÈÕÊÐÌÙɯÛÙöÚɯÈßõɯÚÜÙɯÓɀÌÕÛÐÛõɯõÊÖÕÖÔÐØÜÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÌÕɯÛÈÕÛɯØÜÌɯ

telle. Le reporting extra -financier peut avoir des répercussions en amont et en 

ÈÝÈÓɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯØÜÐɯÕÌɯÊÖÕÊÌÙÕÌÕÛɯ×ÈÚɯÓÌɯ×õÙÐÔöÛÙÌɯÍÐÕÈÕÊÐÌÙɯÛÌÓɯØÜÌɯËõÍÐÕÐɯ

dans un plan comptable classique.  

 

Les informations extra-financières requises selon la directive européenne de 

ƖƔƔƗɯËÖÐÝÌÕÛɯ÷ÛÙÌɯÈ××ÙÖÜÝõÌÚɯ×ÈÙɯÓÌɯÊÖÕÚÌÐÓɯËɀÈËÔÐÕÐÚÛÙÈÛÐÖÕȭɯ+ɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ

fournie doit également être vérifiée par un organisme indépendant.  

En 2006, dans une communication officielle (Commission Européenne, 2006), la 

Commission Européenne développe un cadre de partenariat pour le 

développement de croiÚÚÈÕÊÌɯÌÛɯËÌɯÊÙõÈÛÐÖÕɯËɀÌÔ×ÓÖÐɯÌÕɯÙÌÓÈÛÐÖÕɯõÛÙÖÐÛÌɯÈÝÌÊɯÓÌɯ
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ËõÝÌÓÖ××ÌÔÌÕÛɯËÌɯÓɀ$ÜÙÖ×ÌɯÊÖÔÔÌɯ×ĠÓÌɯËɀÌßÊÌÓÓÌÕÊÌɯÌÕɯÔÈÛÐöÙÌɯËÌɯ12$ȭɯ+Ìɯ

texte que la Commission rédige est en accord avec les prémices du traité de 

Lisbonne.  

 

+Èɯ "ÖÔÔÐÚÚÐÖÕɯ ÚÌÔÉÓÌɯ ÚɀõÓÖÐÎÕÌÙɯ ËɀÜÕɯÊÈËÙÌɯ ÊÖÕÛÙÈÐÎÕÈÕÛɯ ËɀÈËÏõÚÐÖÕɯ ËÌÚɯ

ÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯãɯÓÈɯ12$ɯÔÈÐÚɯÙÌÊÖÔÔÈÕËÌɯÈÜɯÊÖÕÛÙÈÐÙÌɯÓÌɯËõÝÌÓÖ××ÌÔÌÕÛɯËɀÜÕɯ

cadre volontaire qui puisse encourager les entreprises à soutenir la RSE. 

Paradoxalement la Commission Européenne est très stricte dans des domaines 

environnementaux tels que les substances chimiques (la directive REACH), les 

substances dangereuses (la directive ROHS), et les Déchets d'Equipements 

Electriques et Electroniques (DEEE), le trading des émissions gaz carbone (ETS 

trading scheme). Cette évolution est probablement liée aux processus de 

ËõÊÐÚÐÖÕɯ×ÖÓÐÛÐØÜÌÚɯÈÜɯÚÌÐÕɯËÌɯÓɀÜÕÐÖÕɯÌÜÙÖ×õÌÕÕÌȭɯɯ$ÕɯÖÜÛÙÌȮɯÓÈɯȿÝÖÐßɀɯËÌɯÓÈɯ

société civile en Europe est probablement trop faible pour faire le poids par 

rapport aux entreprises.  Les initiatives plus pointues dans le cadre de 

ÓɀÌnvironnement sont plus faciles à faire passer car elles reposent sur des etudes 

techniques et scientifiques commandées par la Commission Européenne. 

(Delbard, 2008). 

 

Selon trois auteurs autrichiens (Brom et Al, 2008)0, ÓɀÐÕÛÌÙÚÌÊÛÐÖÕɯ ÌÕÛÙÌɯ

ÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ ×ÌÙÛÐÕÌÕÛÌɯ ÍÐÕÈÕÊÐöÙÌɯ ÌÛɯ ÌßÛÙÈ-financière requise par la 

réglementation est encore relativement étroite et limitée mais risque 

ËɀÈÜÎÔÌÕÛÌÙɯ ÊÈÙɯ ÓɀÐÔ×ÈÊÛɯ ËÌɯ ÍÈÊÛÌÜÙÚɯ ÌßÛÙÈɯ ÍÐÕÈÕÊÐÌÙÚɯ ÚÜÙɯ ÓÈɯ ×ÌÙÍormance 

financière semblent devenir plus prédominants.  Les points qui intersectent sont 

ceux qui répondent aux critères de matérialité dans les deux domaines financier 

et extra financier. 

 

Le critère de matérialité en ce qui concerne la communication extra-financière 

est selon Rhianon et al (2008) déterminé principalement par le dialogue entre 

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÌÛɯÓÌÚɯ×ÈÙÛÐÌÚɯ×ÙÌÕÈÕÛÌÚȭɯ2ÌÓÖÕɯÊÌÚɯÈÜÛÌÜÙÚɯÓÌɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÌÜÙɯÌßÛÌÙÕÌɯ

pourrait évaluer de manière plus objective et indépendante par exemple en 

choisissant  les parties prenantes pertinentes pour un dialogue qui puisse faire 

ÙÌÚÚÖÙÛÐÙɯÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÙõ×ÖÕËÈÕÛɯÈÜßɯÊÙÐÛöÙÌÚɯËÌɯÔÈÛõÙÐÈÓÐÛõɯËõÍÐÕÐÚɯËÈÕÚɯÓÌɯ

registre extra-financier et non pas  business3 ou financier.  

 

3ÖÜÛÌÍÖÐÚȮɯÊÖÔÔÌɯ(ÎÈÓÌÕÚɯȹƖƔƔƚȺɯÓɀÐÓÓÜÚÛÙÌɯÉÐen, le concept de matérialité est 

relatif. Lorsque Lafarge indique son intention (négociée avec WWF) de réduire 

de 20% en vingt ans sa production de gaz carbonique par tonne de ciment et 

indique chaque année sa progression, ni la donnée brute (issue du compteur) ni 

ÓɀÐÕËÐÊÈÛÌÜÙɯÕÌɯÚÖÕÛɯÚÜÍÍÐÚÈÕÛÚȭɯ/ÖÜÙɯÜÕɯÚÌÊÛÌÜÙɯÈÓÛÌÙÔÖÕËÐÈÓÐÚÛÌȮɯÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ

                                                 
3
 Les critères business se réfèrent aux principes de gestion au sein de lôentreprise afin de satisfaire les 

objectifs dôaccroissement de valeur de lôactionnariat. 
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ØÜÐɯÚÈÛÐÚÍÈÐÛɯÈÜɯÊÙÐÛöÙÌɯËÌɯÔÈÛõÙÐÈÓÐÛõȮɯÊɀÌÚÛɯÊÌÓÓÌɯØÜÐɯÓÜÐɯ×ÌÙÔÌÛɯËÌɯ×ÙÖÜÝÌÙɯÓÈɯ

ÕÖÊÐÝÐÛõɯËÌɯÓɀÈÊÛÐÖÕɯËɀÜÕÌɯÔÜÓÛÐÕÈÛÐÖÕÈÓÌɯÌÛɯËÌɯ×ÖÜÝÖÐÙɯÔÈÕÐÍÌÚÛÌÙɯÊÖÕÛÙÌɯÌÓÓÌȮɯ

pouÙɯÓÌɯ×ÖÓÐÛÐÊÐÌÕɯËÌɯÓÈɯÙõÎÐÖÕȮɯÓÌÚɯ×ÙõÝÐÚÐÖÕÚɯËÌɯÊÙõÈÛÐÖÕɯËɀÌÔ×ÓÖÐɯÈÜÙÖÕÛɯ×ÓÜÚɯ

ËÌɯ×ÖÐËÚɯ×ÖÜÙɯËõÍÌÕËÙÌɯÓɀÈÊÛÐÖÕɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭ 

 

En 2010, la Commission Européenne lance un forum de dialogue multi- parties 

prenantes sur le sujet de la RSE. Les réactions des parties prenantes sont 

instructives. Selon la Global Reporting Initiative (GRI, 2010), la Directive 

$ÜÙÖ×õÌÕÕÌɯ ËÌɯ ƖƔƔƗɯ Èɯ ÌÜɯ ÜÕÌɯ ÍÈÐÉÓÌɯ ÔÐÚÌɯ ÌÕɯ ĨÜÝÙÌȭɯ $ÓÓÌɯ ÚɀÌÚÛɯ ÍÖÊÈÓÐÚõÌɯ

principalement sur les aspects environnementaux et pas assez sur les aspects 

sociaux ÖÜɯËÌɯÎÖÜÝÌÙÕÈÕÊÌɯÌÕɯÎõÕõÙÈÓȭɯ$ÓÓÌɯÌÚÛÐÔÌɯØÜÌɯÓÈɯÔÐÚÌɯÌÕɯĨÜÝÙÌɯÌÚÛɯ

aussi très inégale de pays à pays. 

 

Selon les ONG (ONG, 2010) consultées par la Commission Européenne, une 

obligation générale de reporting devrait exister à échelle européenne pour 

toutes ÎÙÈÕËÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯËÌɯÛÌÓÓÌɯÔÈÕÐöÙÌɯãɯÊÌɯØÜÌɯÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ×ÙõÚÌÕÛõÌɯÚÖÐÛɯ

comparable dans le temps et entre entreprises ainsi que vérifiée par une tierce 

partie indépendante. De manière plus surprenante les ONG exigent que 

ÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÌßÛÙÈ-financière sÖÐÛɯÐÕÛõÎÙõÌɯãɯÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÍÐÕÈÕÊÐöÙÌɯÌÛɯÈÐÛɯÓÌɯ

Ô÷ÔÌɯÚÛÈÛÜÛɯØÜÌɯÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÍÐÕÈÕÊÐöÙÌȭ 

 

Il est utile de se pencher sur les règles de RSE spécifiques de certains pays et de 

voir quel effet elles peuvent avoir sur le comportement des entreprises.  

 

 
1.2 Réglementations spécifiques de RSE dans les pays européens. 

 

3ÖÜÚɯÓÌÚɯ×ÈàÚɯÈÜßØÜÌÓÚɯÓÈɯ#ÐÙÌÊÛÐÝÌɯ$ÜÙÖ×õÌÕÕÌɯÚɀÈ××ÓÐØÜÌɯÙÌÚ×ÌÊÛÌÕÛɯÓÌÚɯ×ÖÐÕÛÚɯ

ËÌɯÓɀÈÙÛÐÊÓÌɯƘƚȭɯ0ÜÈÚÐÔÌÕÛɯÛÖÜÚɯÊÌÚɯ×ÈàÚɯÈ××ÓÐØÜÌÕÛɯõÎÈÓÌÔÌÕÛɯËÌÚɯÌßÊÌ×ÛÐÖÕÚɯËÌɯ

publications pour les petites et moyennes entreprises (FEE, 2008). Les 

gouvernements respectifs des états membres ont tous, à différents niveaux, 

favorisé la promotion de la responsabilité sociale dans leur propre législation 

(Mauleon, 2007). Voir tableau ci-dessous. 
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Tableau 4 ï Règlementations spécifiques de la RSE dans les pays européens 

- Source : http://ec.europa.eu 

 

Douze pays ont une réglementation plus spécifique et plus rigoureuse 

×ÙÐÕÊÐ×ÈÓÌÔÌÕÛɯ ËÈÕÚɯ ÓÌɯ ËÖÔÈÐÕÌɯ ËÌɯ ÓɀÌÕÝÐÙÖÕÕÌment (Autriche, Belgique, 

Danemark, Finlande, France, Allemagne, Italie, Pays Bas, Portugal, Roumanie, 

Espagne, Suède et Royaume Uni).  

0ÜÈÕÛɯÈÜɯÊÖÕÛÌÕÜɯÙõÌÓɯËɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÌßÛÙÈ-financière publié par les entreprises 

européennes depuis la directive de 2003, il y a une forte disparité sur le type 

ËɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ ÊÖÔÔÜÕÐØÜõȭɯ +ɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ ÚÜÙɯ ÓÌÚɯ ×ÌÙÍÖÙÔÈÕÊÌÚɯ ȹ×ÈÙÍÖÐÚɯ

soigneusement sélectionnées), les activités et les politiques à suivre est 

ÈÉÖÕËÈÕÛÌȭɯ+ɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÚÜÙɯÓÌɯÍÜÛÜÙȮɯÓÌÚɯÙÐÚØÜÌÚȮɯÓÌɯÔÖÕÐÛÖÙÐÕÎȮɯÓÌɯËialogue 

avec les parties prenantes et les situations de non-conformité sont beaucoup 

http://ec.europa.eu/
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moins prédominantes selon un sondage de la FEE (2008) comme indiqué dans 

les figures ci-dessous 

 

 

 
 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
Schéma 2 : Informations RSE dans les rapports annuels dôentreprises europ®ennes suite ¨ la 

Directive Européenne en 2003 

2ÖÜÙÊÌɯȯɯ%õËõÙÈÛÐÖÕɯËÌÚɯ$ß×ÌÙÛÚɯ"ÖÔ×ÛÈÉÓÌÚɯ$ÜÙÖ×õÌÕÚɯȹȿ%$$ɀȺȮɯƖƔƔƜ 
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Il est regrettable que les entreprises ne communiquent que faiblement sur les 

sujets qui nous semblent pertinents (droÐÛÚɯ ËÌɯ ÓɀÏÖÔÔÌȮɯ ÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõÚɯ

×ÙÖËÜÐÛÚȮɯÚÖÊÐõÛõȱȺɯ×ÖÜÙɯÓÌÚɯ×ÈÙÛÐÌÚɯ×ÙÌÕÈÕÛÌÚɯÈÓÖÙÚɯØÜÌɯÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯØÜÌɯÌÚÛɯ

prédominante dans les rapports de RSE se situe plus au niveau des politiques 

adoptées ou des niveaux de performance sélecÛÐÖÕÕõÚɯ×ÈÙɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭ 

 

 
4. Conclusions du Cadre Législatif 

 

En conclusion, En Europe, il est évident que le caractère obligatoire de reporting 

extra-financier a fortement augmenté, notamment  grâce à la directive de 2003 : 

ÓÌɯÕÖÔÉÙÌɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯØÜÐɯÚÖÜÔÌttent un rapport de développement durable 

avec des contenus de RSE a également fortement augmenté. Le respect de 

conventions internationales est essentiel pour la RSE car elle traverse les 

ÍÙÖÕÛÐöÙÌÚȭɯɯ(ÓɯÕɀÌÚÛɯ×ÈÚɯÊÓÈÐÙɯÊÖÔÔÌÕÛɯÚɀÈÚÚÜÙÌÙɯãɯÊÌɯØÜÌɯÓÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯÚɀàɯ

conforment. 

 

Les contenus de RSE laissent encore à désirer car la législation laisse une 

(trop  ?) forte latitude aux entreprises quant au choix de thèmes RSE à 

développer.  Il nous semble aussi que pour asseoir sa légitimité le reporting RSE 

doit se raccrocher (en tout cas pour le monde comptable et financier) au 

ÙÌ×ÖÙÛÐÕÎɯ ÍÐÕÈÕÊÐÌÙɯ ÈÓÖÙÚɯ ØÜÌɯ ÚÌÚɯ ×ÈÙÛÐÊÜÓÈÙÐÛõÚɯ ÕÌɯ Úɀàɯ ×Ù÷ÛÌÕÛɯ ×ÈÚɯ

nécessairement. 

 

 

II.  Communication Extra -Financière / RSE Le Cadre Volontaire et Moral 

de la RSE 

 

1. La Global Reporting Initiative  

 

+ÌɯÊÈËÙÌɯÝÖÓÖÕÛÈÐÙÌɯÚɀÌÚÛɯÍÖÙÛÌÔÌÕÛɯËõÝÌÓÖ××õɯËÈÕÚɯÓÌÚɯÈÕÕõÌÚɯƕƝƝƔɯÚÜÐÛÌɯãɯÜÕÌɯ

ÚõÙÐÌɯËɀÐÕÊÐËÌÕÛÚɯÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛÈÜßɯÛÙöÚɯÝÐÚÐÉÓÌÚɯØÜÐɯÖÕÛɯÊÙõÌÚɯËÌÚɯËÌÔÈÕËÌÚɯËÌɯɯ

transparence et de meilleure visibilité par les parties prenantes (Sustainability, 

UNEP 2002). +ɀÐÕÊÐËÌÕÛɯ!ÙÌÕÛɯ2×ÈÙɯȹƕƝƝƚȺɯËÜɯ&ÙÖÜ×Ì Shell (Chapitre II)  et les 

ÙõÝõÓÈÛÐÖÕÚɯËÌɯÛÙÈÝÈÐÓɯËɀÌÕÍÈÕÛÚɯ×ÖÜÙɯ(*$ ɯȹÊÏÈ×ÐÛÙÌ III  ) ont, par exemple, 

ÍÖÙÛÌÔÌÕÛɯÚÌÕÚÐÉÐÓÐÚõɯÓɀÖ×ÐÕÐÖÕɯ×ÜÉÓÐØÜÌȭ 

 

+ɀÐÕÐÛÐÈÛÐÝÌɯ&ÓÖÉÈÓɯ1Ì×ÖÙÛÐÕÎɯȹ&1(ȺɯÛÙöÚɯÚÜÐÝÐÌɯ×ÈÙɯÓÌÚɯÎÙÈÕËes entreprises est de 

caractère volontaire.  Elle repose sur quatre piliers (Igalens dans de la Broise P. 

et Lamarche T., 2006). 
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1. +ÈɯÝÐÚÐÖÕɯÌÛɯÓÈɯÚÛÙÈÛõÎÐÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÌÕɯÔÈÛÐöÙÌɯËÌɯËõÝÌÓÖ××ÌÔÌÕÛɯ

durable inspiré par son PDG. La &1(ɯÚɀÐÕÚ×ÐÙÌɯÐÊÐɯËÌɯÉÖÕÚ principes de 

gouvernance qui englobe également les attentes des parties prenantes. 

2. Les rapports de structure autour des points suivants : 

a. Vision, stratégie, profil  

b. Gouvernance et système de management 

c. Indicateurs de performance 

3. Les indicateurs sont regroupés en fonction des trois axes de la définition 

tripolaire du développement durable puis déclinées en catégories et 

spécifiés par aspects. Par exemple le pôle social comprend les droits de 

ÓɀÏÖÔÔÌɯØÜÐɯÌÜßɯÊÖÔ×ÙÌÕÕÌÕÛɯÏÜÐÛɯÈÚ×ÌÊÛÚɯÊÖÔÔÌɯÓÌɯÛÙÈÝÈÐÓɯËɀÌÕÍÈÕÛÚ, le 

ÛÙÈÝÈÐÓɯÍÖÙÊõȮɯÓÈɯÓÐÉÌÙÛõɯËɀÈÚÚÖÊÐÈÛÐÖÕȮɯÌÛÊȭ 

4. La GRI ensuite réfère à onze points de reporting en quatre catégories : 

a. Principes concernant les processus de rédaction du rapport : 

ÛÙÈÕÚ×ÈÙÌÕÊÌȮɯËÐÈÓÖÎÜÌȮɯ×ÖÚÚÐÉÐÓÐÛõɯËɀÌÍÍÌÊÛÜÌÙɯÜÕɯÈÜËÐÛ 

b. Principes déterminant le périmètre du rapport, exhaustivité, 

pertinence et contexte de la RSE 

c. Principes garantissant fiabilité des données : précision, 

comparabilité  

d. /ÙÐÕÊÐ×ÌÚɯÊÖÕÊÌÙÕÈÕÛɯÓɀÈÊÊöÚɯÈÜɯÙÈ××ÖÙÛɯÊÓÈÙÛõɯÌÛɯÙõÎÜÓÈÙÐÛõ 

Mis à part le fait que des myriades de détails doivent être fournis, les 

entreprises ne peuvent informer sur tous les indicateurs et donc la 

comparabilité entre entreprises est compromise.  

 

En outre les informations fournies ne peuvent satisfaiÙÌɯ ØÜɀÜÕɯ ×ÜÉÓÐÊɯ ÛÙöÚɯ

général pas vraiment directement cÖÕÊÌÙÕõɯ×ÈÙɯÓÌÚɯÌÕÑÌÜßɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭɯ 

 

-ÖÜÚɯ×ÌÕÚÖÕÚɯÜÛÐÓÌɯãɯÊÌɯÚÛÈËÌɯËɀÈÕÈÓàÚÌÙɯËÌɯÔÈÕÐöÙÌɯ×ÓÜÚɯËõÛÈÐÓÓõÌɯØÜÌÓɯÌÚÛɯ

ÓɀÐÔ×ÈÊÛɯÙõÌÓɯËÌɯÓÈɯ&1(ɯÌÛɯËÌɯÚÈÝÖÐÙɯÚÐɯÌÓÓÌɯÈÛÛÌÐÕÛɯÚÖÕɯÖÉÑÌÊÛÐÍɯËÌɯÚÛÈÕËÈÙËɯÌÕɯ

RSE.  Par ce biais nous pouvons aussi tester le potentiel ËɀÜÕÌɯÐÕÐÛÐÈÛÐÝÌɯØÜÐɯÌÚÛɯãɯ

ce stade purement volontaire.  Les entreprises ne sont nullement obligées de 

faire un reporting GRI (à ×ÈÙÛɯÌÕɯ2ÜöËÌɯÖÜɯÓÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯËɀõÛÈÛɯÖÕÛɯÜÕÌɯ

obligation de reporting GRI, Swedish Government Offices, 2007).  

 

Dans le chapitre premier nous avions indiqué que le reporting de la GRI repose 

largement sur des principes de comptabilité financière traditionnelle tels que 

pertinence, fiabilité, comparabilité, vérification externe possible, le principe de 

matérialité etc. Afin de rendre la GRI rapidement légitime au monde de 
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ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȮɯÌÓÓÌɯÚɀÌÚÛɯÈ××ÜàõÌɯÚÜÙɯËÌÚɯ×ÙÐÕÊÐ×ÌÚɯÍÈÔÐÓÐÌÙÚɯÈÜßɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯØÜÐɯ

sont très similaires au reporting financier (Etzion et Ferrari, 2010).  

 

Durant les trois premières années de la GRI (1999 à 2002) ses principes de 

ÙÌ×ÖÙÛÐÕÎɯËÖÐÝÌÕÛɯÙÌÕÊÖÕÛÙÌÙɯÜÕÌɯÙÈÐÚÖÕɯËɀ÷ÛÙÌɯȿÉÜÚÐÕÌÚÚɀɯȹÛÏÌɯɋ business case) 

ØÜÐɯÚÖÐÛɯËÌɯÓɀÖÙËÙÌɯËɀÜÕÌɯõÊÖÕÖÔÐÌɯËÌɯÊÖĸÛÚɯÖÜɯËɀÜÕÌɯÔÌÐÓÓÌÜÙÌɯ×ÙÖËÜÊÛÐÝÐÛõɯÌÛÊȭ 

 

 La société civile (ONG, syndicats, représentants des employés etc.) est peut être 

consultée mais pas suffisamment partie prenante dans le processus. Levy et al 

(2010) pensent que la GRI est en perte de vitesse principalement parce que le 

système  ne répond pas aux attentes des ONG et de la société civile en général 

et que les inÝÌÚÛÐÚÚÌÜÙÚɯÌÛɯõÔÌÛÛÌÜÙÚɯËÌɯÙÈÛÐÕÎÚɯÕɀÌÕɯÛÐÌÕÕÌÕÛɯ×ÈÙɯÊÖÕÚõØÜÌÕÛɯ×ÈÚɯ

compte non plus.  

 

#Ì×ÜÐÚɯÚÈɯÙõÝÐÚÐÖÕɯËÌɯƖƔƔƚȮɯÓÈɯ&1(ɯÚɀÌÚÛɯÛÌÊÏÕÐØÜÌÔÌÕÛɯÙÈ××ÙÖÊÏõÌɯËÜɯËÐÚÊÖÜÙÚɯ

sociétal mais sa crédibilité dans le monde sociétal était déjà compromise et 

viciée par un ÊÈÜÛÐÖÕÕÌÔÌÕÛɯËÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯãɯÛÖÜÛɯÚÛÈÕËÈÙËɯØÜÐɯÕɀÌÕÛÙÈÝÌɯ×ÈÚɯ

leurs activités et qui correspond le plus possible en corps et en âme au reporting 

financier. En autres termes, une initiative ou un engagement RSE doit 

nécessairement ÈÝÖÐÙɯ ÜÕɯ ÚÌÕÚɯ ×ÖÜÙɯ ÓɀÌÕtreprise, créer de la valeur pour 

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯËÈÕÚɯÓɀÖ×ÛÐØÜÌɯ&1(ȭ 

 

+Ìɯ×ÙÖÉÓöÔÌɯËÌɯÓɀÈËÖ×ÛÐÖÕɯËɀÜÕɯÚÛÈÕËÈÙËɯØÜÐɯ×ÜÐÚÚÌɯ÷ÛÙÌɯÓõÎÐÛÐÔÌɯ×ÖÜÙɯÓÈɯ

société en général est de savoir comme refléter ses attentes très diverses, 

comment créer un dialogue constructif avec les parties prenantes.  Croire que 

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ×ÜÐÚÚÌɯÔÐÎÙÌÙɯËÌɯÔÈÕÐöÙÌɯÕÈÛÜÙÌÓÓÌɯÝÌÙÚɯÜÕɯÜÕÐÝÌÙÚɯ×ÓÜÚɯ×ÙÖ×ÙÌȮɯ

×ÓÜÚɯõÛÏÐØÜÌȮɯ×ÓÜÚɯÙÌÚ×ÌÊÛÜÌÜßɯËÌÚɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌɯÙÌÓöÝÌɯËÌɯÓɀÜÛÖ×ÐÌɯÊÈÙɯÐÓɯ

×ÌÜÛɯ÷ÛÙÌɯÌÕɯÊÖÕÍÓÐÛɯËÐÙÌÊÛɯÈÝÌÊɯÓɀÖÉÑÌÊÛÐÍɯËÌɯÊÙõÈÛÐÖÕɯËÌɯÝÈleur  ËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌ (au 

moins à court terme). 

 
2. LôExemple des Droits de lôHomme 

 

+ɀÌßÌÙÊÐÊÌɯÙõÊÌÕÛɯËÌɯ)ÖÏÕɯ1ÜÎÎÐÌȮɯɯÙÌ×ÙõÚÌÕÛÈÕÛɯËÜɯÚÌÊÙõÛÈÐÙÌɯÎõÕõÙÈÓɯÈÜ×ÙöÚɯËÌÚɯ

-ÈÛÐÖÕÚɯ4ÕÐÌÚɯÌÚÛɯÙÐÊÏÌɯËɀÌÕÚÌÐÎÕÌÔÌÕÛɯãɯÊÌɯÚÜÑÌÛȭɯɯ(ÓɯÚÖÜÏÈÐÛÌɯÌÕɯƖƔƕƕɯÍÐÕÈÓÐÚÌÙɯ

les principeÚɯËÐÙÌÊÛÌÜÙÚɯËÌÚɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌɯËÈÕÚɯÜÕɯÊÖÕÛÌßÛÌɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯ

multinationales connu sous le slogan « Protect, Respect and Remedy » (Business 

Human Rights, 2008): 

 

 +ɀÖÉÓÐÎÈÛÐÖÕɯËÌÚɯõÛÈÛÚɯËÌɯ×ÙÖÛõÎÌÙɯÓÌÚɯ×ÌÙÚÖÕÕÌÚɯÊÖÕÛÙÌɯËÌÚɯÈÉÜÚɯËÌɯËÙÖÐÛÚɯ

ËÌɯÓɀÏÖÔÔÌɯ×ÈÙ des tiers y inclus les entreprises. 

 +ÈɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõɯËÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯËÌɯÙÌÚ×ÌÊÛÌÙɯÓÌÚɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌ. 
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 Un accès plus large aux victimes ËÌɯÝÐÖÓÈÛÐÖÕɯËÌÚɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌ pour 

être indemnisées. 

+ɀÖÉÑÌÊÛÐÍɯÌÚÛɯËÌɯÙÌÕÍÖÙÊÌÙɯÓÌɯÔõÊÈÕÐÚÔÌɯËÌɯ×ÓÈÐÕÛÌÚɯ×ÈÙɯÓes victimes contre les 

ÝÐÖÓÈÛÐÖÕÚɯËÌɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌɯ×ÈÙɯËÌÚɯÔÜÓÛÐÕÈÛÐÖÕÈÓÌÚɯØÜÐɯÖ×öÙÌÕÛɯËÈÕÚɯ

plusieurs pays.  

 

Des ONG proéminentes comme Amnesty International et Human Rights Watch 

ÚɀÖ××ÖÚÌÕÛɯ ãɯ ÊÌÛÛÌɯ ÐÕÐÛÐÈÛÐÝÌȭɯ ɯ $ÓÓÌÚɯ ×ÌÕÚÌÕÛɯ ØÜÌɯ ÛÌÓÓÌÚɯ ÔÌÚÜÙÌÚɯ ÙÐÚØÜÌnt 

ËɀÈÍÍÈÐÉÓÐÙɯÓÌÚɯÙÌÊÖÜÙÚɯ×ÖÚÚÐÉÓÌÚɯËÌÚɯÝÐÊÛÐÔÌÚȭɯ+ÈɯÙÌÊÖÔÔÈÕËÈÛÐÖÕɯËɀÌÍÍÌÊÛÜÌÙɯ

une « Due Diligence ɌɯËÌɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌɯÌÛɯÕÖÕɯ×ÈÚɯÜÕÌɯÖÉÓÐÎÈÛÐÖÕɯËÌɯÍÈÐÙÌɯ

cette exercice risque de rester lettre morte selon ces ONG. 

 

Récemment,  Human Rights Watch (HRW, 2010), avait constaté des violations 

ÈÜßɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌɯËÌɯÍÐÓÐÈÓÌÚɯËÌɯÔÜÓÛÐÕÈÛÐÖÕÈÓÌÚɯ$ÜÙÖ×õÌÕÕÌÚɯÚÐÛÜõÌÚɯÈÜßɯ

Etats-Unis.  Les violations documentées dans un rapport de 130 pages 

concernent les sujets suivants : 

 

 Forcer les employés à participer à des réunions organisées par la 

ËÐÙÌÊÛÐÖÕɯ×ÖÜÙɯÓÌÚɯËÐÚÚÜÈËÌÙɯËÌɯËÌÝÌÕÐÙɯÔÌÔÉÙÌɯËɀÜÕɯÚàÕËÐÊÈÛ 

 Menaces de conséquences graves pour les employés qui ne suivent pas 

ÊÌÚɯÊÖÕÚÐÎÕÌÚɯÌÛɯØÜÐɯÊÏÌÙÊÏÌÕÛɯãɯËÌÝÌÕÐÙɯÔÌÔÉÙÌɯËɀÜÕɯÚàÕËÐÊÈÛ 

 Licenciements de personnel qui soutieÕÕÌÕÛɯ ÜÕɯ ÌÍÍÖÙÛɯ ËɀÖÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕɯ

entre employés 

De telles pratiques pour ces multinationales seraient évidemment impensables 

sur le territoire européen de la maison mère. En outre, plusieurs de ces 

entreprises se sont engagées a respecter le code de conduite de Global Compact 

ØÜÐɯ ÙÌØÜÐÌÙÛɯ ÓÌɯ ÙÌÚ×ÌÊÛɯ ËÌÚɯ ÖÉÓÐÎÈÛÐÖÕÚɯ ËÌÚɯ ÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯ ãɯ ÓɀÖÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕɯ

Internationale du Travail (OIT) qui prohibe les trois pratiques décrites ci -dessus 

même si strictement parlant, les Etats-4ÕÐÚɯÕɀÖÕÛɯ×ÈÚɯÚÐÎÕõɯÓÈɯÊÖÕÝÌÕÛÐÖÕɯËÌɯ

Óɀ.(T sur les droits de travail.  

 

Arvind Ganesan (HRW, 2010), Directeur de HRW estime que le comportement 

ËÌɯ ÊÌÚɯ ÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯ ÔÌÛɯ ÌÕɯ ËÖÜÛÌɯ ÓÈɯ ÝÈÓÌÜÙɯ ËɀÌÕÎÈÎÌÔÌÕÛÚɯ ÝÖÓÖÕÛÈÐÙÌÚɯ

ËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯɯ2ÐɯÓÌÚɯ×ÙÐÕÊÐ×ÌÚɯËÐÙÌÊÛÌÜÙÚɯËÌÚɯ-ÈÛÐÖÕÚɯ4ÕÐÌÚɯ×ÌÙÔÌÛÛÈÐÌÕÛɯÜÕɯ

recours eßÛÙÈɯÛÌÙÙÐÛÖÙÐÈÓȮɯÐÓɯÌÚÛɯÊÓÈÐÙɯØÜÌɯÊÌɯÎÌÕÙÌɯËɀÈÉÜÚɯÚÌÙÈÐÛɯÐÔÔõËÐÈÛÌÔÌÕÛɯ

éliminé.  

 

Les ONG (Amnesty International, 2010) demandent donc dans le texte de 

ÓɀÐÕÐÛÐÈÛÐÝÌɯɋ Protect, Respect and Remedy » : 
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 Une consultation entre états, multinationales et ONG sur le sujet du 

ÙÌÚ×ÌÊÛɯËÌÚɯɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌ. 

 Une obligation pour les états, par des lÖÐÚɯÖÜɯÙõÎÓÌÔÌÕÛÈÛÐÖÕÚɯËɀÌßÐÎÌÙɯ

ØÜÌɯÓÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯÌÍÍÌÊÛÜÌÕÛɯÜÕÌɯȿËÜÌɯËÐÓÐÎÌÕÊÌɀɯËÌɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌɯ

ÈÝÌÊɯËÌÚɯÚÈÕÊÛÐÖÕÚɯÚÐɯÊÌÓÈɯÕɀÌÚÛɯ×ÈÚɯÓÌɯÊÈÚ. 

 Exprimer ces principes ËÐÙÌÊÛÌÜÙÚɯËÌɯËÙÖÐÛɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌɯËÈÕÚɯÓÌÚɯÛÙÈÐÛõÚɯ

internationaux en articulant que les états doivent prendre des mesures 

×ÖÜÙɯÌÔ×÷ÊÏÌÙɯÓÌÚɯÔÜÓÛÐÕÈÛÐÖÕÈÓÌÚɯËÌɯÝÐÖÓÌÙɯÓÌÚɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌɯËÈÕÚɯ

ËɀÈÜÛÙÌÚɯ×ÈàÚ. 

 ,ÌÛÛÙÌɯÓɀÈÊÊÌÕÛɯÚÜÙɯÜÕÌɯÊÖÖ×õÙÈÛÐÖÕɯÌÕÛÙÌɯ×ÈàÚɯÈÍÐÕ ËɀÈÚÚÜÙÌÙɯÓÌɯÙÌÚ×ÌÊÛɯ

ËÌɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌ. 

 Faire des recommandations pour la prévention de violations de droits de 

ÓɀÏÖÔÔÌɯ ×ÈÙɯ ÓÌÚɯ ÔÜÓÛÐÕÈÛÐÖÕÈÓÌÚɯ ÌÕɯ õÓÐÔÐÕÈÕÛɯ ÓÌÚɯ ȿÌßÊÜÚÌÚɀɯ ËɀÌßÛÙÈɯ

territorialité . 

 Au moins, assurer des voies de  recours et de remèdes judicaires et extra 

ÑÜËÐÊÐÈÐÙÌÚɯ ÊÖÕÛÙÌɯ ËÌÚɯ ÝÐÖÓÈÛÐÖÕÚɯ ËÌɯ ËÙÖÐÛÚɯ ËÌɯ ÓɀÏÖÔÔÌɯ ×ÈÙɯ ËÌÚɯ

multinationales dans leurs territoires . 

 Spécifier le rôle du business comme fournisseur de services publics, la 

×ÙÖÛÌÊÛÐÖÕɯËÌÚɯËÙÖÐÛÚɯËɀÜÕÌɯ×Ö×ÜÓÈÛÐÖÕɯÐÕËÐÎöÕÌɯÌÛɯɯÓÈɯ×ÙÖÛÌÊÛÐÖn de 

ËõÍÌÕËÌÜÙÚɯËÌɯËÙÖÐÛÚɯËÌɯÓɀÏÖÔÔÌȭ 

-ÖÜÚɯÖÉÚÌÙÝÖÕÚɯÐÊÐɯØÜÌɯÓÖÙÚØÜɀÐÓɯàɯÈɯÊÖÕÍÓÐÛɯÌÕÛÙÌɯÓÌÚɯÐÕÛõÙ÷ÛÚɯÚÖÊÐõÛÈÜßȮɯÔ÷ÔÌɯ

ÓÌÚɯ×ÓÜÚɯõÓõÔÌÕÛÈÐÙÌÚȮɯÌÛɯÓÌÚɯÐÕÛõÙ÷ÛÚɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯØÜÌɯÓɀÌÕÎÈÎÌÔÌÕÛɯÝÖÓÖÕÛÈÐÙÌ 

et moral de celle-ÊÐɯÙÐÚØÜÌɯËɀ÷ÛÙÌɯÛÙÖ×ɯÍÈÐÉÓÌ, ne suffit pas et risquerait de ne pas 

÷ÛÙÌɯÔÐÚɯÌÕɯĨÜÝÙÌȭ 

 
3. La Cartographie des Parties Prenantes 

 

 ÍÐÕɯËÌɯ×ÖÜÝÖÐÙɯÊÌÙÕÌÙɯÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯØÜÐɯÚÌÙÈÐÛɯ×ÌÙÛÐÕÌÕÛÌɯÈÜɯÕÐÝÌÈÜɯÚÖÊÐõÛÈÓ, il 

apparaît opportun de savoir qui a besoin de cette information. Toutes les parties 

quÐɯÚÌɯÚÖÜÊÐÌÕÛɯËÌɯÓɀÐÔ×ÈÊÛɯËÌÚɯÈÊÛÐÝÐÛõÚɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÚÜÙɯÚÖÕɯÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛɯ

et son milieu social sont concernées.  

 

"ÌÚɯ×ÈÙÛÐÌÚɯÚÖÕÛɯãɯÓÈɯÙÌÊÏÌÙÊÏÌɯËɀÜÕɯÌÕÎÈÎÌÔÌÕÛɯɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ×ÈÙɯÙÈ××ÖÙÛɯãɯ

leurs attentes. Mauleon (2007) le souligne bien en expliquant que la société 

ÊÐÝÐÓÌɯÈÜɯËõ×ÈÙÛɯÚɀÖ××ÖÚÌɯãɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÌÛɯÍÖÕËÌɯÈÜɯ7(7ÌɯÚÐöÊÓÌɯ×ÈÙɯÌßÌÔ×ÓÌɯÛÖÜÛɯ

ÓÌɯ ÔÖÜÝÌÔÌÕÛɯ ËÌÚɯ ÚàÕËÐÊÈÛÚɯ ×ÖÜÙɯ ÜÕÌɯ ×ÙÖÛÌÊÛÐÖÕɯ ÊÖÕÛÙÌɯ ÓɀÌß×ÓÖÐÛÈÛÐÖÕɯ ËÜɯ

travailleur comme Marx et les penseurs libéraux du XIXe siècle qui vont décrire 

la société civile comme le seul contre-pouvoir moderne (Cobas, 2004). 
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 ÜÑÖÜÙËɀÏÜÐɯÓÈɯÙÌÓÈÛÐÖÕɯØÜÐɯÈÜ×ÈÙÈÝÈÕÛɯ×ÙÌÕÈÐÛɯÜÕÌɯÍÖÙÔÌɯÊÖÕÍÓÐÊÛÜÌÓÓÌɯõÝÖÓÜÌɯ

vers une gouvernance partenariale (Charreaux G. et Desbrieres, 1998).  

 

(Óɯ È××ÈÙÛÐÌÕÛɯ ãɯ ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ ËÌɯ ËõÝÌÓÖ××er une « cartographie » des parties 

prenantes  de définir leurs attentes, et de déterminer comment les informer et 

surtout de  communiquer avec eux pour répondre à leurs attentes (Igalens et 

Point, 2009)0.  

 

Dans la quête de savoir quelles sont les parties prenantes qui comptent et qui 

ÔõÙÐÛÌÕÛɯÓɀÈÛÛÌÕÛÐÖÕɯËÜɯÔÈÕÈÎÌÔÌÕÛɯÌÛɯ×ÖÜÙɯØÜÌÓÓÌɯÙÈÐÚÖÕɯÐÓɯÌÚÛɯÊÓÈÐÙɯØÜÌɯÊÌɯÕÌɯ

sont pas seulement les parties qui sont légitimes qui comptent mais celles qui 

expriment un certain pouvoir ou une certaine  urgence. Mitchell et al. (1997) 

segmentent les parties prenantes selon les trois critères de pouvoir, légitimité et 

urgence selon le schéma ci-dessous. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Schéma 3 : Segmentation des Parties Prenantes  

Source Mitchell et al., 1997 

 

 

Il est intéressant de noter que les travaux de Mitchell et al. (1997) se 

positionnent ×ÙÐÕÊÐ×ÈÓÌÔÌÕÛɯ×ÈÙɯÙÈ××ÖÙÛɯãɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭɯ4ÕÌɯÊÙÐÛÐØÜÌɯÝÈÓÈÉÓÌɯãɯ

cela est de considérer que certaines revendications qualifiées comme urgentes et 

nécessitant donc une action de management à court terme peut être en conflit 

avec une action à ÓÖÕÎɯÛÌÙÔÌɯ×ÓÜÚɯÌÕɯÈËõØÜÈÛÐÖÕɯÈÝÌÊɯÓÈɯÕÈÛÜÙÌɯØÜÐɯÕɀÌÚÛɯ×ÈÚɯ

une partie prenante nécessairement présente (futures générations) ou 

adéquatement représentée (comme les victimes de violations de droits de 

ÓɀÏÖÔÔÌɯËÈÕÚɯÓɀÌßÌÔ×ÓÌɯÊÐ-dessus) (Driscoll et Starik, 2004).  Aussi le pouvoir, 

 

Pouvoir 

 

Légitimité 

 

Urgence 
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ÓɀÜÙÎÌÕÊÌɯÌÛɯÓÈɯÓõÎÐÛÐÔÐÛõɯ×ÌÜÝÌÕÛɯ÷ÛÙÌɯÐÕÛÌÙ×ÙõÛõÌÚɯÛÙöÚɯËÐÍÍõÙÌÔÔÌÕÛɯÚÐɯÓɀÖÕɯÚÌɯ

positionne comme partie prenante. 

+ɀÌntreprise a besoin de développer une cartographie des parties prenantes afin 

ËÌɯ ËõÍÐÕÐÙɯ ÚÈɯ ÚÛÙÈÛõÎÐÌɯ ËɀÐÕÛÌÙÈÊÛÐÖÕɯ ÈÝÌÊɯ ÚÌÚɯ ×ÈÙÛÐÌÚɯ ×ÙÌÕÈÕÛÌÚɯ ÚÜÙɯ ÓÌɯ ×ÓÈÕɯ

économique, social/sociétal est Environnemental (Igalens et Point, 2009). 

Inversement les parties prenantes doivent également développer leur 

cartographie et stratégie et se concerter pour se faire valoir par rapport à 

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭ 

 

 Economique  Social/sociétal  Environnemental  

Clients  

Produits et 

services à bon 

rapport qualité 

prix  

Santé, sécurité, 

inform ation 

produit  

Information impact 

sur 

ÓɀÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛ 

Salariés 

Stabilité 

ËɀÌÔ×ÓÖÐȮɯ

rémunération  

compétitive , 

motivante  

Employabilité, 

citoyenneté 

Réduction et 

prévention des 

risques 

environnementaux  

Actionnaires  

Dividendes, 

création de 

valeur 

 

Pour ISR : 

transparence 

sociétale, en 

général : 

transparence et 

gouvernance 

Pour ISR : critères 

spécifiques, en 

général : 

prévention des 

risques 

Collectivité  
Création de 

valeur, stabilité  
citoyenneté 

Respect de 

ÓɀÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛ 

Fournisseurs  

Sous-traitants  

Stabilité de la 

relation, délais et 

prix raisonnables 

Transparence, 

équité 

Respect de 

ÓɀÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛ 

 
Tableau 5 : Les Stratégies Pour Impliquer les Parties Prenantes  

Source : adapté de Igalens et Point, 2009 
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Il est clair que chaque cartographie de parties prenantes est spécifique à chaque 

organisation. Un bon nombre de points communs peuvent être relevés au 

niveau sectoriel.  

En conclusion, la segmentation et cartographie des parties prenantes est un 

exercice difficile et en évolution constante car les interactions, rapports de force, 

ËÐÈÓÖÎÜÌÚɯ õÝÖÓÜÌÕÛɯ ÊÖÕÚÛÈÔÔÌÕÛȭɯ 3ÖÜÛÌÍÖÐÚȮɯ ÓɀÌßÌÙÊÐÊÌɯ ÌÚÛɯ ÕõÊÌÚÚÈÐÙÌɯ ×ÖÜÙɯ

ensuite bien cibler les points de communication stratégique et les actions de 

gestion par rapport aux parties prenantes. 
 

 

4. Conclusions du Cadre Volontaire et Moral de la RSE 

 

+ɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÈɯÛÖÜÛɯÈÝÈÕÛÈÎÌɯãɯÌÕÎÈÎÌÙɯÜÕɯÝõÙÐÛÈÉÓÌɯËÐÈÓÖÎÜÌɯÈÝÌÊɯÓÈɯÚÖÊÐõÛõɯ

civile sans quoi la crédibilité de son reporting RSE est en jeu.  Toutefois, 

développer un modèle de reporting RSE équilibré sur une base volontaire est 

ËÐÍÍÐÊÐÓÌɯÊÈÙɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÚÌɯËÖÐÛɯËÌɯÑÜÚÛÐÍÐÌÙɯÓÌɯÉÜÚÐÕÌÚÚɯÊÈÚÌɯËÌɯÓÈɯ12$ɯÌÛɯÛÙÖÜÝÌÙɯ

ÜÕɯÛÌÙÙÈÐÕɯËɀÌÕÛÌÕÛÌɯÈÝÌÊɯËÌÚɯÐÕÛÌÙÓÖÊÜÛÌÜÙÚɯÙÌ×ÙõÚÌÕÛÈÛÐÍÚɯËÌɯÓÈɯÚÖÊÐõÛõɯÊÐÝÐÓÌɯ

ÕɀÌÚÛɯ×ÈÚɯÜÕÌɯÛÈÊÏÌɯÈÐÚõÌɯÓÖÙÚØÜÌɯÓÌÜÙÚɯÐÕÛõÙ÷ÛÚɯÚÖÕÛɯÌÕɯÊÖÕÍÓÐÛɯÈÝÌÊɯÊÌÜß de 

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭ #ÈÕÚɯÊÌɯÊÈÚȮɯÓÌɯÊÈËÙÌɯÔÖÙÈÓɯÌÛɯÝÖÓÖÕÛÈÐÙÌɯÕɀÌÚÛɯ×ÈÚɯÚÜÍÍÐÚÈÕÛɯ×ÖÜÙɯ

ØÜÌɯÓÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯÙÌÚ×ÌÊÛÌÕÛɯÌÛɯÔÌÛÛÌÕÛɯÌÕɯĨÜÝÙÌɯÓÌÚɯ×ÙÐÕÊÐ×ÌÚɯËÌɯ12$ȭ 

 

3ÖÜÛÌÍÖÐÚȮɯÓÈɯÔÖÕÛõÌɯÌÕɯ×ÜÐÚÚÈÕÊÌɯËÌɯÓɀõÛÏÐØÜÌɯËÈÕÚɯÓÌɯÔÖÕËÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ

sous la pression de la société civile (suite aux scandales financiers comme par 

exemple Enron et Parmalat) laisse présager une évolution positive du ca dre 

ÔÖÙÈÓɯÌÛɯÝÖÓÖÕÛÈÐÙÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯËÈÕÚɯÓÌɯËÖÔÈÐÕÌɯ12$ɯȹ,ÈÜÓõÖÕɯÌÛɯ2ÈÜÓØÜÐÕȮɯ

2008). 

 

 

III.  Fonds EthÐØÜÌÚɯɤɯÓɀ(21 

 

1. Le Marché ISR et ses critères de sélection 

 

+Ìɯ ÔÈÙÊÏõɯ ËÌɯ ÓɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛɯ ÚÖÊÐÈÓÌÔÌÕÛɯ ÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÓÌɯ ȹ(21Ⱥɯ Èɯ ÊÖÕÕÜɯ ÜÕÌɯ

croissance importante. Aux Etats-Unis les ISR représentent $ 3070 milliards ou 

ƕƖǔɯËÜɯÔÈÙÊÏõɯËɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛÚɯÌÕɯƖƔƔƜɯȹ2ÖÊÐÈÓɯ(ÕÝÌÚÛÔÌÕÛɯ%ÖÙÜÔȮɯƖƔƕƔȺ. En 

$ÜÙÖ×ÌȮɯÓÌÚɯÍÖÕËÚɯ(21ɯÙÌ×ÙõÚÌÕÛÌÕÛɯȥƕȮƔƗƗɯÔÐÓÓÐÈÙËÚɯÌÕɯƖƔƔƚɯÖÜɯÌÕÝÐÙÖÕɯƕƙǔɯËÜɯ

total des avoirs investis en Europe (Data Monitor, 2006). La plupart de ces fonds 

se situent au Royaume Uni, qui représentait 75% du total ISR Européen. 

 

Les approches Européennes et américaines divergent, mais ont pout but 

ÊÖÔÔÜÕɯ ÓɀÈÔõÓÐÖÙÈÛÐÖÕɯ ËÌÚɯ ×ÙÈÛÐØÜÌÚɯ ËÌÚɯ ÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯ ÌÕɯ ÔÈÛÐöÙÌɯ ÚÖÊÐÈÓÌɯ ÌÛɯ

environnementales. Selon Igalens et Point (2009), ÓɀÈÊÛÐÖÕÕÈÐÙÌɯ(21ɯ%ÙÈÕñÈÐÚɯ

essaie de dialoguer avec les directions générales pour les inciter à devenir 
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ÚÖÊÐÈÓÌÔÌÕÛɯ×ÓÜÚɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÓÌÚɯȹÌÕÎÈÎÌÔÌÕÛȺɯÛÈÕËÐÚɯØÜÌɯÓɀÈÊÛÐÖÕÕÈÐÙÌɯ ÔõÙÐÊÈÐÕɯ

×ÌÜÛɯÈÓÓÌÙɯÑÜÚØÜɀãɯËÌÔÈÕËÌÙɯÜÕɯÊÏÈÕÎÌÔÌÕÛɯËÌɯËÐÙÌÊÛÐÖÕɯÚɀÐÓɯÛÙÖÜÝÌɯØÜÌɯÓÌÚɯ

ËÐÙÐÎÌÈÕÛÚɯÈÊÛÜÌÓÚɯÕÌɯÚÜÐÝÌÕÛɯ×ÈÚɯÓÌÚɯ×ÙÐÕÊÐ×ÌÚɯËÌɯ12$ɯȹÊɀÌÚÛɯÜÕÌɯÈ××ÙÖÊÏÌɯ

princ ipalement activiste). 

 

Toutefois selon Hawken (2004), même au Etats-Unis peu de fonds ISR 

ÚɀÌÕÎÈÎÌÕÛɯ ËÈÕÚɯ ÜÕɯ ÈÊÛÐÝÐÚÔÌɯ ÚÖÜÛÌÕÜȭɯ #ÖÔÐÕÐɯ ÌÛɯ "ÈÓÝÌÙÛɯ ÚÖÕÛɯ ÓÌÚɯ ÍÖÕËÚɯ

américains les plus activistes. En 2004 leurs demandes consistaient 

principalement à pousser les entreprises dans lesquelles elles avaient investi à 

adopter les règles de la Global Reporting Initiative  (une contrainte peu sévère). 

Les screenings et les sélections pour les fonds ISR sont effectués par des 

ÖÙÎÈÕÐÚÔÌÚɯ ËɀõÝÈÓÜÈÛÐÖÕȮɯ ÌÕɯ ×ÙÐÕÊÐ×ÌȮɯ ÐÕËõ×ÌÕdants qui utilisent une 

méthodologie non -communiquée au public (« black-box »).  

 

Donc un investisseur potentiel ne peut accéder à la méthodologie, les critères de 

ÚõÓÌÊÛÐÖÕɯÌÛɯËɀÐÕÊÓÜÚÐÖÕɯËÈÕÚɯÓÌÚɯÍÖÕËÚɯ(21ȭɯ/ÈÙɯÊÖÕÚõØÜÌÕÛɯÓÈɯÛÙÈÕÚ×ÈÙÌÕÊÌɯÌÛɯÓÈɯ

responsabiÓÐÛõɯËÈÕÚɯÓÌÚɯÊÏÖÐßɯËɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛɯÕÌɯÚÖÕÛɯ×ÈÚɯÛÖÜÑÖÜÙÚɯÙÌÚ×ÌÊÛõÌÚȭ 

 

Que peut-on faire pour améliorer cette situation  ? 

- Une définition transparente des critères de sélection pour les fonds ISR 

ÌÚÛɯÌÚÚÌÕÛÐÌÓÓÌȭɯ ÓÖÙÚɯØÜÌɯÓÈɯÛÌÕËÈÕÊÌɯËÌÚɯÍÖÕËÚɯ(21ɯÌÚÛɯËɀÐÕclure de plus 

en plus de micro-critères, par exemple EIRIS (Ethical Investment 

Research Service) utilisait plus de 300 critères en 2004 par rapport à cinq 

critères il y a 20 ans ɬ ÐÓɯÌÚÛɯÕõÊÌÚÚÈÐÙÌɯËÌɯÙõËÜÐÙÌɯÓÌÚɯÊÙÐÛöÙÌÚɯãɯÓɀÌÚÚÌÕÛÐÌÓɯ

du modèle business. Par exemple, KLD inclut une seule entreprise Fast 

Food comme « Best in Class Ɍȭɯ ÌÕɯ ÎõÕõÙÈÓɯ ÊɀÌÚÛɯ ,Ê#ÖÕÈÓËɀÚɯ ØÜÐɯ ÌÚÛɯ

sélectionné. La question qui se pose est de savoir si une entreprise de 

Fast Food a sa place dans un fond ISR étant donné ses impacts très 

nõÍÈÚÛÌÚɯÚÜÙɯÓɀÖÉõÚÐÛõɯÌÛɯÓÌɯËÐÈÉöÛÌɯɯÛà×ÌɯƖɯØÜÐɯÈÜÎÔÌÕÛÌÕÛɯËÌɯÔÈÕÐöÙÌɯ

incontrôlable (Hawken, 2004) (Pictet 2005).  

- Il nous faut déterminer en quelle mesure les fonds ISR intègrent 

vraiment les critères sociaux et environnementaux dans leur décision de 

sélections de valeurs à investir. 

2ÌÓÖÕɯ)ÈÞÖÙÚÒÐɯȹƖƔƔƛȺɯÌÛɯ×ÓÜÚÐÌÜÙÚɯÍÖÕËÚɯËɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛÚɯÐÓɯÌÚÛɯËÐÍÍÐÊÐÓÌɯËÌɯ

ÛÙÈËÜÐÙÌɯÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ12$ɯÌÕɯÛÌÙÔÌÚɯÔÖÕõÛÈÐÙÌÚȭɯ+ÌɯÔÈÕØÜÌɯËÌɯÔõÛÏÖËÌÚɯËÌɯ

ØÜÈÕÛÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯ ËɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ 12$ɯ ÓÐÔÐÛÌɯ ÚÖÕɯ ÐÕÛõÎÙÈÛÐÖÕɯ ËÈÕÚɯ ËÌÚɯ ÊÏÖÐßɯ

Ëɀinvestissement (McKinsey 2009). 

 

+ɀÖÉÚÛÈÊÓÌɯÓÌɯ×ÓÜÚɯÐÔ×ÖÙÛÈÕÛɯÛÖÜÛÌÍÖÐÚɯÌÚÛɯÓÌɯÔÈÕØÜÌɯËÌɯÓÐÌÕɯÌÕÛÙÌɯÓÌÚɯÍÈÊÛÌÜÙÚɯ

RSE et la performance (Jaworski, 2007 ; Bourghelle, Jemel, Louche, 2009). Mais 
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ÊÖÔÔÌɯ'ÈÞÒÌÕɯȹƖƔƔƘȺɯÓÌɯÚÖÜÓÐÎÕÌɯÉÐÌÕȮɯÓÌÚɯÍÖÕËÚɯÖÕÛɯÊÙõõɯÓɀÐÓÓÜÚion que les 

fonds ISR devraient performer aussi bien que les fonds classiques alors que ce 

ÕɀÌÚÛɯ×ÈÚɯÓãɯÖķɯÚÌɯÚÐÛÜÌɯÓÌÜÙɯÉÜÛɯÍÐÕÈÓɯÊÈÙɯÓÌÚɯÍÖÕËÚɯ(21ɯ×ÖÜÙɯÙÌÚ×ÌÊÛÌÙɯÓÌÜÙÚɯ

objectifs doivent viser le long terme et les fruits financiers de ces 

investissements ne sont pas suffisamment visibles pour un gérant de fonds 

classique qui revoit le rendement de son portefeuille plusieurs fois par an.  

 
2. Les Six Principes de lôInitiative Responsable et la « Enhanced Analytics 

Initiative » 

 

Une voie de changement représente ÓɀÐÕÐÛÐÈÛÐÝÌɯÊÖÓÓÌÊÛÐÝÌȭɯ$ÕɯƖƔƔƚȮɯ*ÖÍÐɯ ÕÕÈÕȮɯ

Secrétaire Général des Nations Unies lance « ÓÌÚɯÚÐßɯ×ÙÐÕÊÐ×ÌÚɯËÌɯÓɀInitiative 

Responsable » et la Enhanced Analytics Initiative (EAI, 2007) a été  lancée. 

 

La EAI est une coopération internationale entre fond s de gestion et 

propriétaires de fonds qui a commencé avec sept investisseurs institutionnels 

gérant 364 millions ËɀÌÜÙÖÚɯÌÕɯƖƔƔƗȭ 

 

En 2007, EAI représente 27 membres avec 1,8 milliards de fonds investis. Les 

membres EAI, pour encourager les analystes à produire de la recherche ISR, 

allouent 5% de leurs commissions de courtage aux analystes qui fournissent les 

meilleures analyses extra-ÍÐÕÈÕÊÐöÙÌÚȭɯ+ÌÚɯƚɯ×ÙÐÕÊÐ×ÌÚɯËɀ(ÕÐÛÐÈÛÐÝÌɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÓÌɯ

ȹ/(1ȺɯÚÖÜÚɯÓɀõÎÐËÌɯËÌÚɯ-ÈÛÐÖÕÚɯ4ÕÐÌÚɯÚÖÕÛɯÓÌÚɯÚÜÐÝÈÕÛÚ : 

 

1. Nous incorp orons la gouvernance environnementale et sociale dans 

ÓɀÈÕÈÓàÚÌɯËɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛɯÌÛɯËÈÕÚɯÓÌÚɯ×ÙÖÊÌÚÚÜÚɯËÌɯËõÊÐÚÐÖÕ. 

 

2. Nous serons des propriétaires actifs et nous incorporons les sujets 

ËɀÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛɯÌÛɯËÌɯÓÈɯÚÖÊÐõÛõɯËÈÕÚɯÕÖÚɯ×ÖÓÐÛÐØÜÌÚɯÌÛɯ×ÙÈÛÐØÜÌÚ. 

 

3. Nou s demanderons publication de sujets environnementaux et sociétaux 

par les entreprises dans lesquelles nous investissons. 

 

4. -ÖÜÚɯ×ÙÖÔÖÜÝÖÕÚɯÈÊÊÌ×ÛÈÛÐÖÕɯÌÛɯÔÐÚÌɯÌÕɯĨÜÝÙÌɯËÌÚɯ×ÙÐÕÊÐ×ÌÚɯËÈÕÚɯÓÌɯ

ÔÖÕËÌɯËÌɯÓɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛ. 

 

5. -ÖÜÚɯÈÔõÓÐÖÙÖÕÚɯÓÈɯÔÐÚÌɯÌÕɯĨÜÝÙÌɯËÌÚɯ×Ùincipes. 

 

6. -ÖÜÚɯÙÈ××ÖÙÛÖÕÚɯÊÏÈÊÜÕɯËÌɯÕÖÜÚɯÚÜÙɯÓÈɯÔÐÚÌɯÌÕɯĨÜÝÙÌɯËÌÚɯ×ÙÐÕÊÐ×ÌÚ. 
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En 2008, selon Hobbs (2008), PIR représente plus de 400 des investisseurs 

institutionnels les plus importants et représente plus de $15 000 milliards de 

fonds investis. 

En 2008, EAI et PIR fusionnent renforçant la rigueur ISR dans les rapports de 

ÙÌÊÏÌÙÊÏÌɯËɀÈÕÈÓàÚÛÌÚȭ 

1õÊÌÔÔÌÕÛɯÓÌÚɯÚàÕËÐÊÈÛÚɯÖÕÛɯÊÖÔÔÌÕÊõɯãɯÜÛÐÓÐÚÌÙɯÓɀ(21ɯÊÖÔÔÌɯÕÖÜÝÌÈÜɯÓÌÝÐÌÙɯ

pour mieux protéger les droits de travaill eurs. Durant les années 90, les 

syndicats des travailleurs de Rio Tinto ont réussi à faire plier la direction 

ÎõÕõÙÈÓÌɯÈÍÐÕɯØÜɀÌÓÓÌɯÙÌÚ×ÌÊÛÌɯÓÌÚɯÙöÎÓÌÚɯËÌɯÓɀÖÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕɯÔÖÕËÐÈÓÌɯËÜɯÛÙÈÝÈÐÓȭɯɯ

Les syndicats occupent une place importante au bureau du PIR au sein des 

Nations Unies et font la promotion de P IR dans de nombreux plans de retraite 

(Champion, 2009). 

 
3. Le Dilemme pour lôISR 

 

Une étude de cas récente (Sucher, Beyersdorfer et Jensen, 2009) du fonds 

ËɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛɯ ɋ Generation Investment Management » axé sur le 

changement climatique (dont le président est M. Al Gore) met en lumière les 

ËÐÓÌÔÔÌÚɯ ËɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛɯ ÈÜßØÜÌÓÚɯ ÓÌÚɯ ÎõÙÈÕÛÚɯ ËÌɯ ÍÖÕËÚɯ ×ÌÜÝÌÕÛɯ ÷ÛÙÌɯ

ÊÖÕÍÙÖÕÛõÚɯÈÜÑÖÜÙËɀÏÜÐȭ 

 

+ÌɯÍÖÕËÚɯ&ÌÕÌÙÈÛÐÖÕɯ(ÕÝÌÚÛÔÌÕÛɯ,ÈÕÈÎÌÔÌÕÛɯÌÕÝÐÚÈÎÈÐÛɯËɀÐÕÝÌÚÛÐÙɯËõÉÜÛɯƖƔƔƜɯ

dans des actions de la filiale de ABB (Suisse) quotée en bourse « ABB India  » qui 

ËõÝÌÓÖ××ÌɯÛÙöÚɯÈÊÛÐÝÌÔÌÕÛɯÓɀÐÕÍÙÈÚÛÙÜÊÛÜÙÌɯõÓÌÊÛÙÐØÜÌɯÌÕɯ(ÕËÌȭɯ+Èɯ×ÙÖÎÙÌÚÚÐÖÕɯËÌɯ

cette filiale est fulgurante et semble donc un investissement prometteur. De 

2005 à 2008 la filiale avait doublé ses ventes de $600 million et $1,2 milliard et 

en 2008, la filiale obtenait un rendement de 8% (profit net sur ventes).  

 

+ÈɯÔÖÐÛÐõɯËÌɯÓÈɯ×Ö×ÜÓÈÛÐÖÕɯ(ÕËÐÌÕÕÌɯÕɀÈɯ×ÈÚɯÈÊÊöÚɯãɯÓɀõÓÌÊÛÙÐÊÐÛõȭɯ3ÖÜÛÌÍÖÐÚɯÓÈɯ

ÎÙÈÕËÌɯÔÈÑÖÙÐÛõɯËɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛÚɯ×ÈÙɯ !!ɯËÈÕÚɯÓÌɯÙõÚÌÈÜɯõÓÌÊÛÙÐØÜÌɯ(ÕËÐÌÕɯÌÚÛɯ

sur du combustible charbon le plus nocif en émissions CO2. Toutes les études 

õÊÖÕÖÔÐØÜÌÚɯÔÖÕÛÙÌÕÛɯØÜɀÜÕÌɯõÓÌÊÛÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯÙÈ×ÐËÌɯÌÕɯ(ÕËÌɯ×ÌÜÛɯÚÖÙÛÐÙɯÓÌɯ×ÈàÚɯ

ËɀÜÕÌɯÚÐÛÜÈÛÐÖÕɯËÌɯ×ÈÜÝÙÌÛõɯÈÉÑÌÊÛÌɯÚÜÙÛÖÜÛɯËÈÕÚɯÓÌÚɯÝÐÓÓÈÎÌÚɯÙÜÙÈÜßȭ 

Comment concilier changement climatique et progrès économique et social en 

Inde ? 

 

+ÌÚɯÊÏÖÐßɯËÌɯÍÖÕËÚɯËɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛɯÕɀÌÚÛɯ×ÈÚɯÛÖÜÑÖÜÙÚɯÚimple et donc nous 

constatons que les critères de sélection des fonds sont difficiles à définir.  Les 

gestionnaires de fonds auront du mal à définir la  ligne éthique à suivre dans ce 

type de décision. 
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4. Conclusions Fonds Etiques / lôISR 

 

$ÕɯÊÖÕÊÓÜÚÐÖÕȮɯÓÌÚɯÌÍÍÖÙÛÚɯÊÖÓÓÌÊÛÐÍÚɯËɀÈËÏõÚÐÖÕɯËÌɯÙöÎÓÌÚɯ12$ɯÈÍÍÐÓÐõÌÚɯ×ÈÙɯËÌÚɯ

analystes et des fonds peuvent graduellement faire changer les critères et 

ÓɀÏÖÙÐáÖÕɯȹËÈÕÚɯÓÌɯÛÌÔ×ÚȺɯËɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛȭɯ"ɀÌÚÛɯÊÖÔÔÌɯÊÌÓÈɯØÜɀÜÕɯÊÏÈÕÎÌÔÌÕÛɯ

de mentalité et de culture court terme peut petit à petit céder la place à une 

approche plus sociétale et plus long terme dans la gestion des fonds. Elle 

pourra it  dans ce cas véritablement  exercer un impact sur le comportement des 

entreprises en matière de RSE.  

 

 La vraie question est de savoir si les investisseurs peuvent tabler sur des 

données fiables en RSE pour évaluer les performances de ces entreprises dans 

ce domaine.  En outre ce qui est recommandé pour une partie prenante de 

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ×ÌÜÛɯ÷ÛÙÌɯÈÜßɯÈÕÛÐ×ÖËÌÚɯËÌɯÊÌɯØÜÌɯÓɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÜÙɯÚÖÜÏÈÐÛÌȭɯɯ4ÕÌɯ

ÈÕÈÓàÚÌɯËõÛÈÐÓÓõÌɯËÌɯÓɀõÝÖÓÜÛÐÖÕɯËÌÚɯÙÈÛÐÕÎÚ (sur lesquels les investisseurs se 

reposent pour sélectionner leurs investissements éthiques) dans le prochain 

sous chapitre nous éclairera plus précisément sur cette problématique. 

 

 

IV.  Agences de Notation en RSE 

 

1. Leur Rôle et Fonctionnement 

 

Les Agences de Notation en RSE ont proliféré  de manière importante depuis les 

années 1990. Selon Fombrun (2007) il existe plus de 180 listes de « notation  » ou 

de classification dans 38 pays qui notent ou classifient les entreprises sur base 

de leur réputation en matière de RSE, matières sociales et environnementales, 

liens de travail, citoyenneté, etc. Les ÕÖÛÈÛÐÖÕÚɯ12$ɯãɯÓɀÖ××ÖÚõɯËÌÚɯÕÖÛÈÛÐÖÕÚɯ

ÍÐÕÈÕÊÐöÙÌÚɯȹ2ȫ/Ȯɯ,ÖÖËàɀÚȮɯ%ÐÛÊÏȺɯÕÌɯÚÖÕÛɯÌÕɯÎõÕõÙÈÓɯ×ÈÚɯÚÖÓÓÐÊÐÛõÌÚȭ 

 +ÌÚɯÖÙÎÈÕÐÚÔÌÚɯõÛÈÉÓÐÚÚÌÕÛɯÜÕÌɯÕÖÛÌɯÔ÷ÔÌɯÚÐɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÕÌɯÓÈɯÚÖÓÓÐÊÐÛÌɯ×ÈÚɯÖÜɯ

ne paie pas pour le service (Schäfer, 2005). Une agence de notation RSE « note » 

une entreprise selon un standard de performance social ou environnemental 

qui est entièrement ou au moins partiellement basé sur des données extra-

ÍÐÕÈÕÊÐöÙÌÚɯȹ2ÊÈÓÌÛɯÈÕËɯ*ÌÓÓàȮɯƖƔƔƝȺȭɯ+ÌɯÉÌÚÖÐÕɯËɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÌÕÎÓÖÉõɯËÈÕÚɯÓÈɯ

ÕÖÛÌɯÚɀÌß×ÙÐÔÌɯ×ÈÙɯÜÕÌɯÈÚàÔõÛÙÐÌɯËɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÌÕÛÙÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÌÛɯÓÌÚɯ×ÈÙÛÐÌÚɯ

×ÙÌÕÈÕÛÌÚȭɯ+ɀÐÕÛÌÙÔõËÐÈÐÙÌɯÐÕÛÌÙÝÐÌÕÛɯ×ÖÜÙɯÍÖÜÙÕÐÙɯËÌÚɯÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕÚɯÊÙõËÐÉÓÌÚɯ

aux parties prenantes comme les employés, les clients, les investisseurs qui 

souhaitent un emploi, acheter un bien, investir, etc. 

 

Les objectifs et missions de ces agences de notation diffèrent selon leur audience 

principale et selon les critères utilisés pour mesurer la « performance » sociétale. 

+ÌÚɯÛÙÖÐÚɯÔõÛÏÖËÌÚɯËɀÈÕÈÓàÚÌɯÎõÕõÙÈÓÌÔÌÕÛɯÜÛÐÓÐÚõÌÚɯËÈÕÚɯÓɀõÛÈÉÓÐÚÚÌÔÌÕÛɯËɀÜÕÌɯ

notation sont  : 
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1. +Èɯ ÊÖÔ×ÐÓÈÛÐÖÕɯ ËɀõÓõÔÌÕÛÚɯ ËɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ ËÌɯ ÚÖÜÙÊÌɯ ×ÜÉÓÐØÜÌɯ ÚÜÙɯ

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭ 

2. +ɀÈÕÈÓàÚÌɯ ËɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ ÙÌÊÜÌÐÓÓÐÌɯ ËÌɯ ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ ×ÈÙɯ ÓÌɯ ÉÐÈÐÚɯ ËɀÜÕɯ

questionnaire ɬ souvent très détaillé. 

3. Des entretiens que les agences de notation mènent avec des représentants 

ËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÕÖÛõÌɯȹ,ÈÙØÜÌáɯÌÛɯ%ÖÔÉÙÜÕȮɯƖƔƔƙȺ. 

+ɀÖÙÐÎÐÕÌɯËÜɯÊÖÕÊÌ×ÛɯËÌɯÓÈɯÕÖÛÈÛÐÖÕɯÝÐÌÕÛɯËÜɯËÖÔÈÐÕÌɯËÜɯÊÙõËÐÛɯÌÛɯÊÓÈÚÚÐÍÐÌɯÓÌÚɯ

emprunteurs dans différentes catégories selon le niveau de risque de crédit et la 

probabilité de d éfaut (Ederington and Yawitz, 1986). 

 

4ÕÌɯÕÖÛÈÛÐÖÕɯÈɯ×ÖÜÙɯÉÜÛɯËÌɯÚÌÙÝÐÙɯËÌɯÍÐÓÛÙÌɯ×ÌÙÔÌÛÛÈÕÛɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÕÖÛõÌɯËɀ÷ÛÙÌɯ

qualifiée selon certains critères de qualité. Le système de notation a pour 

objectif ultime de pouÝÖÐÙɯ ÊÏÈÕÎÌÙɯ ÓÌɯ ÊÖÔ×ÖÙÛÌÔÌÕÛɯ ËÌɯ ÓɀÌÕÛÙÌprise notée 

(Sinclair, 2005). 

 

Donc les institutions de notation ont pour mission de créer une certaine 

transparence de marché par la seule force de réputation et de crédibilité car à ce 

ÑÖÜÙɯÌÓÓÌÚɯÕÌɯÍÖÕÛɯÓɀÖÉÑÌÛɯËɀÈÜÊÜÕÌɯÚÜ×ÌÙÝÐÚÐÖÕɯÎÖÜÝÌÙÕÌÔÌÕÛÈÓÌɯØÜÌɯÊe soit dans 

le domaine financier ou extra financier. Ce courant de notations est 

principalement orienté par les marchés des capitaux (Schäfer, 2005). 

 

La croissance du marché de notation extra-financier est tirée principalement par 

ÓÌɯÔÈÙÊÏõɯËÌɯÓɀ(21ɯȹȜƗ 000 milliards en 2008) et ses indices bien établis comme 

KLD, FTSE4Good et le Dow Jones Social Index.  

 

-ÖÜÚɯ×ÖÜÝÖÕÚɯÈÜÑÖÜÙËɀÏÜÐɯËÐÝÐÚÌÙɯÓÌÚɯÍÖÜÙÕÐÚÚÌÜÙÚɯËÌɯÕÖÛÈÛÐÖÕɯÌÕɯÛÙÖÐÚɯÎÙÈÕËÌÚɯ

catégories : 

1. Les maisons de notation internes (aux banques ou maisons 

ËɀÐÕvestissement) 

2. Les agences de notation 

3. Les indices 

La plupart des notations sont orientées par des concepts économiques et tentent 

de créer le lien entre la performance business et la performance sociétale. Ce 

ÎÙÖÜ×ÌɯËɀÈÎÌÕÊÌÚɯËÌɯÕÖÛÈÛÐÖÕÚɯãɯÝÖÊÈÛÐÖÕɯõÊÖÕÖÔique se sous-divise en quatre 

grands groupes : 

 

1. +ÌɯÎÙÖÜ×ÌɯËɀÈÎÌÕÊÌÚɯËÌɯÕÖÛÈÛÐÖÕɯÖÙÐÌÕÛõÌÚɯÝÌÙÚɯÓɀõÝÈÓÜÈÛÐÖÕɯËÜɯÙÐÚØÜÌɯ

environnemental et social. Une réduction de ces risques est supposée 

ÈÔõÓÐÖÙÌÙɯÓÈɯ×ÌÙÍÖÙÔÈÕÊÌɯÍÐÕÈÕÊÐöÙÌɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭɯ*+#ɯÌÚÛɯÜÕɯÌßÌÔ×le 

qui illustre la pratique de ce groupe.  
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2. Il y a celles qui sont principalement axées vers la performance 

économique liée à la performance sociétale. Ces agences se focalisent 

souvent sur les améliorations écologiques ou de capital humain. Innovest 

aux Etats-Unis se situe sur ce plan.  

3. Certaines agences de notation adoptent une approche relativement 

innovante qui consiste à identifier des pratiques en RSE novatrices et 

créatrices de valeur. SAM Group à Zurich en est un exemple.  

4. Enfin certaines agences de notation recherchent principalement les 

bonnes pratiques de RSE, comme par exemple le label Suisse 

ËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯÚÖÊÐÈÓÌÔÌÕÛɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÓÌÚȭɯ 

Un nombre plus restreint de notations sont normatives ce qui veut dire que  

ÓɀõÝÈÓÜÈÛÐÖÕɯ12$ɯÌÚÛɯÜÕɯÊÖÕÊÌ×ÛɯÌÕɯÚÖÐɯÊomme Sustainalytics Jantzi Research 

(USA) ou OEKOM (Munich).  

 

(ÓɯÌÚÛɯÐÔ×ÖÙÛÈÕÛɯËÌɯÚÖÜÓÐÎÕÌÙȮɯØÜɀãɯÊÌɯÑÖÜÙȮɯÓÌÚɯÊÙÐÛöÙÌÚɯËɀõÝÈÓÜÈÛÐÖÕɯËÌɯ12$ɯÚÌɯ

font à posteriori. Les indicateurs sont donc historiques et souvent relativement 

ÐÕËÐÝÐËÜÌÓÚɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯãɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭɯ(ÓÚɯÕɀÖÕÛɯ×ÈÙɯÊÖÕÚõØÜÌÕÛɯ×ÈÚɯËÌɯÝÈÓÌÜÙɯ

×ÙõËÐÊÛÐÝÌɯÚÜÙɯÓÌɯÊÖÔ×ÖÙÛÌÔÌÕÛɯ12$ɯËɀÜÕÌɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌȭɯ+ÌÚɯÔÖËöÓÌÚɯËɀõÝÈÓÜÈÛÐÖÕɯ

ÚÖÕÛɯ ËÖÕÊɯ ÛÙöÚɯ ËÐÍÍõÙÌÕÛÚɯ ÓÌÚɯ ÜÕÚɯ ËÌÚɯ ÈÜÛÙÌÚɯ ÌÛɯ ÜÕɯ ÚÛÈÕËÈÙËɯ ËɀõÝÈÓÜÈÛÐÖÕɯ

È××ÓÐÊÈÉÓÌɯãɯÛÖÜÛÌÚɯÓÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯÕɀÈɯõÝÐËÌÔÔÌÕÛɯ×ÈÚɯÌÕÊÖre vu le jour. 

Toutefois deux « réseaux » importants coexistent qui créent une affiliation 

apparente et une distribution des tâches entre agences.  

 

Le réseau EIRIS (Ethical Investment RS) regroupe un réseau de 7 partenaires à 

travers le monde. Le réseau SIRAN (Sustainable Investment Research Analyst 

Network) regroupe 220 analystes nord américaines de 35 firmes 

ËɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÔÌÕÛÚȮɯËÌɯÎÙÖÜ×ÌÚɯËɀÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÜÙÚɯÌÛɯËÌɯÎÙÖÜ×ÌÚɯËÌɯÙÌÊÏÌÙÊÏÌɯȹÓÌɯ

groupe le mieux représenté étant KLD/ RiskMetrics).  

 

 
2. Lôefficacit® des notations RSE 

 

+ɀÌÍÍÐÊÈÊÐÛõɯËÌÚɯÕÖÛÈÛÐÖÕÚɯ12$ɯÌÚÛɯÍÖÙÛɯÊÖÕÛÙÖÝÌÙÚõÌȭɯ(ÓɯàɯÈɯ×ÓÜÚÐÌÜÙÚɯÈÚ×ÌÊÛÚɯÈÜɯ

problème : 

1. Dans quelle mesure les notations mesurent-elles de manière efficace la 

RSE ? 

2. Dans quelle mesure les notations peuvent-elles amener les entreprises à 

changer leur comportement ? 

+ɀÌÍÍÐÊÈÊÐÛõɯËÌÚɯÔÌÚÜÙÌÚɯËÌɯÕÖÛÈÛÐÖÕɯ12$ɯÌÚÛɯÔÐÚÌɯÌÕɯ ËÖÜÛÌɯ×Èr beaucoup 

ËɀÈÜÛÌÜÙÚɯȹ"ÏÈÛÛÌÙÑÐ and  Levine 2006, Schäfer 2005, Chatterji et al 2009). 
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Une prolifération de mesures crée une atmosphère de confusion à la fois dans le 

camp des managers auxquels on pose de plus en plus de questions et également 

dans le camp des investisseurs ou autres parties qui ne parviennent pas à faire 

la part des choses (Chatterji et Levine 2006). Une étude approfondie de 

notations environnementales de KLD demande que celles-ci identifient 

principalement les entreprises qui ont une performance environnementale 

médiocre dans le passé. Ces entreprises forment une bonne cible pour les 

activistes (Chatterji et Al., 2008)0ȭɯ2ÌÓÖÕɯÓÌÚɯÈÜÛÌÜÙÚȮɯÓÌÚɯÕÖÛÈÛÐÖÕÚɯÈÕÈÓàÚõÌÚɯÕɀÖÕÛɯ

toutefois aucune valeur prédictive.  

 

Dans une autre étude de Delmas et Blass (2010) une analyse de 15 entreprises 

dans le secteur de la chimie montre que les entreprises qui ont un reporting 

sophistiqué et des pratiques de management environnementales plus avancées 

sont celles qui polluent le plus. Or selon ces auteurs, les notations sont souvent 

ÛÙÖ×ɯÈßõÌÚɯÚÜÙɯÓɀÌßÐÚÛÌÕÊÌɯÌÛɯÓÈɯÔÐÚÌɯÌÕɯ×ÓÈÊÌɯËɀÜÕÌɯÖÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕɯÌÛɯËÌɯ×ÙÈÛÐØÜÌÚɯ

sans nécessairemÌÕÛɯÚÈÝÖÐÙɯØÜÌÓɯÌÚÛɯÓɀÐÔ×ÈÊÛɯÙõÌÓɯËÌɯÊÌÛÛÌɯÔÐÚÌɯÌÕɯ×ÓÈÊÌɯÚÜÙɯÓÈɯ

performance environnementale. 

 

En outre, il est souvent difficile de comparer les performances 

environnementales car les données ne concordent pas. Par exemple, les 

indicateurs de substances tÖßÐØÜÌÚɯ ËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯ ÊÏÐÔÐØÜÌÚɯ ÙÌØÜÐöÙÌÕÛɯ ÓÈɯ

×ÜÉÓÐÊÈÛÐÖÕɯËɀÜÕɯÕÐÝÌÈÜɯÎÓÖÉÈÓɯËÌɯÚÜÉÚÛÈÕÊÌÚɯÚÈÕÚɯÚ×õÊÐÍÐÌÙɯÓÌÚɯÕÐÝÌÈÜßɯËÌɯ

substances individuelles dont la toxicité  varie par substance.  

 

$ÕɯÊÌɯØÜÐɯÊÖÕÊÌÙÕÌɯÓɀÐÔ×ÈÊÛɯËÌÚɯÕÖÛÈÛÐÖÕÚɯÚÜÙɯÓÌɯÊÖÔ×ÖÙÛÌÔÌÕÛɯËÌÚɯÌÕÛreprises 

les auteurs sont partagés. Selon Chatterji et Toffel (2010) dans une étude récente 

sur des données KLD, les entreprises qui avaient au départ reçu des notations 

environnementales médiocres ont amélioré leur performance environnementale 

après avoir « reçu ɌɯÓÌÜÙɯÕÖÛÌɯ×ÓÜÚɯØÜÌɯËɀÈÜÛÙÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯÌÕɯ×ÈÙÛÐÊÜÓÐÌÙɯËÈÕÚɯ

les secteurs très réglementés et lorsque le coût pour améliorer la performance 

environnementale est comparativement plus bas.  

 

Ceci peut avoir des implications profondes sur la relation  des entreprises avec 

ÚÌÚɯ×ÈÙÛÐÌÚɯ×ÙÌÕÈÕÛÌÚȭɯ+ÈɯÙõÈÊÛÐÝÐÛõɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÚÜÙɯÚÈɯÕÖÛÈÛÐÖÕɯ×ÈÙɯÙÈ××ÖÙÛɯãɯ

ses clients et ses investisseurs est modérée par le cadre régulateur dans lequel 

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÖ×öÙÌȭɯ ÜÚÚÐȮɯÓÌÚɯÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯØÜÐɯÖÕÛɯËÌÚɯÊÖĸÛÚɯËɀÐÕÝÌstissement 

moins élevés pour améliorer leur performance environnementale réagiront de 

manière plus positive aux notes médiocres. Donc les caractéristiques propres à 

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÐÕÍÓÜÌÕÊÌÕÛɯÚÈɯÙõ×ÖÕÚÌɯãɯÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯÍÖÜÙÕÐÌɯ×ÈÙɯÓÈɯÕÖÛÈÛÐÖÕȭɯ 

 

Scalet et Kelly (ƖƔƔƝȺɯÈÕÈÓàÚÌÕÛɯÓÌÚɯÙõÈÊÛÐÖÕÚɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯØÜÐɯËɀÜÕÌɯÈÕÕõÌɯ

(2007) à une autre (2008) perdent leur place dans un classement de ratings. La 

perte de cette place ne les incite pas à appréhender le problème qui les amène à 
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perdre leur place. Les entreprises en cause ne présentent pas de plan 

ËɀÈÔõÓÐÖÙÈÛÐÖÕɯÔÈÐÚɯÌÕɯÎõÕõÙÈÓɯÊÈÊÏÌÕÛɯÓÌɯ×ÙÖÉÓöÔÌɯÌÕɯ×ÈÚÚÈÕÛɯãɯÊĠÛõɯÌÛɯÌÕɯ

×ÈÙÓÈÕÛɯËɀÈÜÛÙÌÚɯÚÜÑÌÛÚɯËÌɯ12$ɯÚÈÕÚɯÈÜÊÜÕɯÓÐÌÕɯÈÝÌÊɯÓÌɯÚÜÑÌÛɯÌÕɯØÜÌÚÛÐÖÕȭɯ(ÓɯÕɀÌÚÛɯ

×ÈÚɯÛÖÜÑÖÜÙÚɯÍÈÊÐÓÌɯËɀÐËÌÕÛÐÍÐÌÙɯÓÈɯÊÈÜÚÌɯËÌɯÕÖÕ-communication  sur le sujet 

pertinent. Il est possible que le service juridique émette un avis défavorable sur 

ÛÖÜÛÌɯÊÖÔÔÜÕÐÊÈÛÐÖÕɯÓÐõÌɯãɯÜÕɯÚÜÑÌÛɯÖķɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÌÚÛɯÌÕɯËõÍÈÜÛɯÖÜɯÌÚÛɯÌÕɯ×ÏÈÚÌɯ

de correction.  

 

 
3. Conclusions Agences de Notation RSE 

 

La notation RSE des entreprises a pris beauÊÖÜ×ɯËɀÈÔ×ÓÌÜÙɯ×ÙÐÕÊÐ×ÈÓÌÔÌÕÛɯËĸ à 

la croissance des fonds éthiques.  Toutefois la confusion de critères de notation 

ainsi que la multitude de notations nuit à la crédibilité de celles -ci. La cause de 

confusion provient du fait que le ÙÌ×ÖÙÛÐÕÎɯ 12$ɯ ËÌÚɯ ÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯ ÕɀÌÚÛɯ ×ÈÚɯ

comparable.  Même si les analystes RSE qui établissent les notes parviennent à 

ÈÝÖÐÙɯ ÜÕÌɯ ÝÐÚÐÖÕɯ ÈÚÚÌáɯ ËõÛÈÐÓÓõÌɯ ËÌÚɯ ×ÙÖÎÙöÚɯ 12$ɯ ËɀÜÕÌɯ ÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ ÊÌÓÈɯ

ÕɀÐÔ×ÓÐØÜÌɯ×ÈÚɯØÜɀÐÓÚɯ×ÜÐÚÚÌÕÛɯÍÈÐÙÌɯËÌÚɯÊÖÔ×ÈÙÈÐÚÖÕÚɯÐÕÛÌÙÌÕÛÙÌ×Ùises étant 

donné la spécificité des « états RSE » pour chaque entreprise individuelle.  

Lorsque des standards de mesure RSE plus généralisés et comparables seront 

établis cette tache sera plus aisée. 

 

 

V. Vérificat ion des Rapports Extra -Financier s 

 
1. Le Rôle, Le Contexte  et Les Normes de la Vérification RSE 

 

Selon un sondage de CorporateRegister.com (2008), entre 1997 et 2007 la 

croissance des vérifications de rapports extra-ÍÐÕÈÕÊÐöÙÌÚɯÌÚÛɯËÌɯÓɀÖÙËÙÌɯËÌɯƖƔǔɯ

par an. Toutefois, selon le  rapport, (Assure View, 2008) 30% des rapports RSE 

sont vérifiés de manière externe en Europe contre 7,5% aux Etats-Unis. Donc 

dÈÕÚɯÊÌɯËÖÔÈÐÕÌɯÊɀÌÚÛɯÉÐÌÕ Óɀ$ÜÙÖ×ÌɯØÜÐɯÔÖÕÛÙÌɯÓɀÌßÌÔ×ÓÌȭ Une vérification 

ÕɀÐÔ×ÓÐØÜÌɯ×ÈÚɯÕõÊÌÚÚÈÐÙÌÔÌÕÛɯØÜɀÜÕɯÈÜËÐÛɯÈɯõÛõɯÌÍÍÌÊÛÜõɯÚÜÙɯÓÌɯÚÜÑÌÛɯvérifié . 

 

Trois catégories de vérificateurs dominent le marché en 2008 : les auditeurs 

comptables (41%), les « certificateurs » (e.g. ISO) (26%) et les consultants (33%). 

Une première question est de savoir qui commande une vérification et quel est 

le contexte du tÙÈÝÈÐÓɯÌÍÍÌÊÛÜõȭɯ(ÓɯÌÚÛɯÊÓÈÐÙɯØÜÌɯÊɀÌÚÛɯÓÌɯÔÈÕÈÎÌÔÌÕÛɯØÜÐɯÌÚÛɯãɯÓÈɯ

ÍÖÐÚɯËÖÕÕÌÜÙɯËɀÖÙËÙÌɯÌÛɯÚÜÑÌÛɯãɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕȮɯɯÊÌɯØÜÐɯÌÕɯÚÖÐɯ×ÖÚÌɯ×ÙÖÉÓöÔÌɯËÌɯ

légitimité par rapport à des parties prenantes extérieures.  

Le contexte du travail de vérification se situe souvent au niveau des systèmes 

internes de reporting env ironnemental et parfois social. Ce travail bénéficie 

ËÖÕÊɯ×ÙÐÕÊÐ×ÈÓÌÔÌÕÛɯÓÌÚɯ×ÈÙÛÐÌÚɯÐÕÛÌÙÕÌÚɯËÌɯÓɀÖÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕɯØÜÐɯÊÖÔÔÈÕËÌÕÛɯÓÈɯ
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ÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯÊÈÙɯÓÌÚɯ×ÈÙÛÐÌÚɯÌßÛÌÙÕÌÚɯÕɀÖÕÛɯ×ÈÚɯÈÊÊöÚɯÈÜßɯÚàÚÛöÔÌÚɯËɀÐÕÍormations 

ÐÕÛÌÙÕÌÚɯȹ!ÈÓÓɯÌÛɯÈÓȭȮɯƖƔƔƔȮɯ.ÞÌÕɯÌÛɯÈÓȮɯƖƔƔƝȺȭɯɯ"ɀÌÚÛɯÚÖÜÝÌÕÛɯÜÕɯÌßÌÙÊÐÊÌɯËÌɯ

routine de gestion des risques. Dans un système de gouvernance ou la 

vérification est commandée par le management il est difficilement concevable 

que les interlocuteurs visés soient autre que ultimement le conseil 

ËɀÈËÔÐÕÐÚÛÙÈÛÐÖÕɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌ ou les actionnaires.  La vérification comprend 

en principe : 

 

 Des références par rapport à des standards (GRI, ISO ou autres) que 

ÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÈɯ×ÙÖÔÐÚɯËÌɯÙÌÚ×ÌÊÛÌÙ 

 Des déclarations positives ou négatives du vérificateur soit sur un  sujet 

précis soit sur tous les engagements RSE 

 4ÕÌɯËõÊÓÈÙÈÛÐÖÕɯËɀÐÕËõ×ÌÕËÈÕÊÌɯËÜɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÌÜÙ 

 La méthodologie utilisée, les recommandations et opinions et la 

conclusion 

Deux normes de vérification exi stent : la Norme ISAE 3000 de la International 

Auditing and Assurance Accounting Standards  Board et la norme AA 1000 AS  

qui  õÔÈÕÌɯ ËÌɯ ɯ ÓɀÖÙÎÈÕÐÚÔÌɯ ȹÕÖÕ-comptable) Accountability.  La Global 

Reporting Initiative a également développé des recommandations de 

vérification en 2002. 

 

La norme ISAE (International Standard on Assurance Engagement) 3000 de la 

IAASB (International Auditing and Assurance Accounting Standards  Board) 

distingue une vérification «  raisonnable Ɍɯ ËɀÜÕÌɯ ÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯ ÓÐÔÐÛõÌȭɯ +Èɯ

conclusion dÜɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÌÜÙɯËÈÕÚɯÓÌɯ×ÙÌÔÐÌÙɯÊÈÚɯÌÚÛɯËɀõÔÌÛÛÙÌɯÜÕɯÈÝÐÚɯ×ÖÚÐÛÐÍɯÈÝÌÊɯ

un engagement plus concret dans son avis.  

4ÕɯÌßÌÔ×ÓÌɯËÌɯÊÌɯÛà×ÌɯËɀÈÝÐÚɯÚÌÙÈÐÛɯËÌɯËÐÙÌ : 

« Les faits, chiffres et informations fournies dans ce rapport sont vérifiés et à notre avis 

véridiques ». 

 #ÈÕÚɯÓÌɯËÌÜßÐöÔÌɯÊÈÚɯÐÓɯÚɀÈÎÐÛɯËɀÜÕɯÈÝÐÚɯÕõÎÈÛÐÍȮɯ×ÓÜÚɯÙÌÚÛÙÌÐÕÛɯÌÛɯËÖÕÊɯÔÖÐÕÚɯ

ÜÛÐÓÌɯ ×ÖÜÙɯ ÓÈɯ ×ÈÙÛÐÌɯ ×ÙÌÕÈÕÛÌɯ ÐÕÛõÙÌÚÚõÌɯ ×ÈÙɯ ÓɀÈÝÐÚɯ ȹ.ÞÌÕɯ ÌÛɯ ÈÓȭȮɯ ƖƔƔƝȺȭɯ 4Õɯ

ÌßÌÔ×ÓÌɯËÌɯÊÌɯÛà×ÌɯËɀÈÝÐÚɯÚÌÙÈÐÛɯËÌɯËÐÙÌ : 

«  ÜÊÜÕɯõÓõÔÌÕÛɯÕɀÈɯÙÌÛÌÕÜɯÕÖÛÙÌɯÈÛÛÌÕÛÐÖÕɯØÜÐɯpuisse nous faire croire que les faits, 

chiffres et informations avancés dans ce rapport ne soient pas véridiques ». 

 

#ÈÕÚɯÓÈɯÕÖÙÔÌɯ(2 $ɯƗƔƔƔɯÓɀÐÕÊÓÜÚÐÖÕɯËÌɯ×ÈÙÛÐÌÚɯ×ÙÌÕÈÕÛÌÚɯËÈÕÚɯÓɀõÛÈÉÓÐÚÚÌÔÌÕÛɯ

ËÌɯÓɀÈÝÐÚɯËÌɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯÕɀÌÚÛɯ×ÈÚɯ×ÙÐÚÌɯÌÕɯÊÖÕÚÐËõÙÈÛÐÖÕȭɯIl est à noter que dans 

certains pays (Suède, Pays Bas) des normes comptables plus complètes exigent 

ÓɀÐÕÊÓÜÚÐÖÕɯËÌɯ×ÈÙÛÐÌÚɯ×ÙÌÕÈÕÛÌÚɯËÈÕÚɯÓɀÌßÌÙÊÐÊÌɯËÌɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕȭɯ+ÈɯÕÖÙÔÌɯ(2 $ɯ

3000 est principalement utilisée par la profession comptable.  
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La norme AA  ƕƔƔƔɯ 2ȮɯÓÈÕÊõÌɯÌÕɯÔÈÙÚɯƖƔƔƗȮɯõÔÈÕÌɯËÌɯɯÓɀÖÙÎÈÕÐÚÔÌɯȹÕÖÕ-

comptable) Accountability. Elle est plus complète que la norme ISAE 3000. La 

norme AA 1000 AS explicite clairement la nécessité pour une organisation qui 

ÈËÏöÙÌɯãɯÊÌÛÛÌɯÕÖÙÔÌɯËɀÈÊÊÌ×ÛÌÙɯÓÈɯÙÌÚ×ÖÕÚÈÉilité vers ceux sur lesquels elle a un 

impact, et sur ceux qui ont un impact sur elle -même. Etre inclusif correspond à 

une participation des parties prenantes afin de développer et réaliser une 

réponse responsable et stratégique au développement durable de ÓɀÖÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕɯ

(Accountability 2008 b :7).  

 

La focalisation sur les parties prenantes dans cette norme est également mise en 

avant par :  

(1) le principe de matérialité qui requiert de soulever toute information 

matériellement importante pour les parties  prenantes et  

ȹƖȺɯÓÌɯ×ÙÐÕÊÐ×ÌɯËÌɯÙõÈÊÛÐÝÐÛõɯËÌɯÓɀÖÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕɯ×ÈÙɯÙÈ××ÖÙÛɯãɯËÌÚɯÚÜÑÌÛÚɯØÜÐɯ

puissent affecter son développement durable en relation directe avec les parties 

prenantes. 

 

 La norme suggère également un échange/dialogue direct pour une vérification 

profonde (au moins avec un engagement positif). Il est également recommandé 

×ÈÙɯÓÈɯÕÖÙÔÌɯØÜÌɯÓÌɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÌÜÙɯ×ÜÐÚÚÌɯÖÍÍÙÐÙɯËÌÚɯÊÖÔÔÌÕÛÈÐÙÌÚɯËɀõÝÈÓÜÈÛÐÖÕɯÚÜÙɯ

la performance et le reporting RSE (Accountability, 2008 :11).  

 

3ÖÜÛÌÍÖÐÚȮɯ ÓÌɯ ÕÖÔÉÙÌɯ ËɀÌÕÛÙÌprises qui engagent véritablement les parties 

prenantes dans le processus de vérification ne sont pas nombreuses. En effet, 

ÚÌÓÖÕɯÜÕɯÚÖÕËÈÎÌɯÙõÊÌÕÛɯɯËÜɯ%32$ɯƕƔƔɯȹ.ÞÌÕɯÌÛɯÈÓȮɯƖƔƔƝȺɯÓɀÐÕÊÓÜÚÐÖÕɯËÌɯ×ÈÙÛÐÌÚɯ

prenantes se limite à 12% des rapports analysés dans le sondage. Des 

témoignages de dialogues avec des parties prenantes sont souvent organisés et 

même « scriptés » par le management. Par contre, 80% des entreprises sondées 

expliquent que les motifs de vérification sont principalement internes (Owen et 

al., 2009) 

 

Selon Iansen-Rogers et Oelschlagem (2005)0, la norme AA 1000 est plus 

stratégique et orientée vers la performance que la norme ISAE 3000. Alors que 

la vérification de données (orientation de la norme ISAE 3000) est importante, 

ÓɀÈÊÊÌÕÛɯËÈÕÚɯÓÈɯÕÖÙÔÌɯ  ɯƕƔƔƔɯÌÚÛɯÔÐÚɯÚÜÙ : 

 ÓɀõÝÈÓÜÈÛÐÖÕɯËÌɯÓÈɯØÜÈÓÐÛõɯËÌÚɯ×ÙÖÊÌÚÚÜÚ 

 comment engager les parties prenantes et  

 ÊÖÔÔÌÕÛɯÓɀÖÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕɯËõÝÌÓÖ××ÌɯËÌÚɯÊÖÔ×õÛÌÕÊÌÚɯËÈÕÚɯÓÌɯËÖÔÈÐÕÌɯ

RSE et les intègre dans sa stratégie.  

TÖÜÛÌÍÖÐÚȮɯ.ɀ#ÞàÌÙɯÌÛɯ.ÞÌÕɯȹƖƔƔƙȺɯÚÖÜÓÐÎÕÌÕÛɯØÜÌɯÓÈɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯÚÖÜÚɯ  ɯƕƔƔƔɯ

ÚɀÈ××ÈÙÌÕÛÌɯãɯÜÕɯÌßÌÙÊÐÊÌɯËÌɯÊÖÕÚÜÓÛÐÕÎɯÍÖÙÛÌÔÌÕÛɯÐÕÍÓÜÌÕÊõɯ×ÈÙɯÓÌɯÔÈÕÈÎÌÔÌÕÛɯ

alors que la vérification sous le régime ISAE 3000 est supposée se limiter à une 
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vérification de stylÌɯ×ÓÜÚɯÊÏÐÍÍÙõÌɯÌÛɯËɀÈÜËÐÛȭɯ-ÖÜÚɯÕÖÛÖÕÚɯØÜÌɯÓÌÚɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕÚɯ

AA 1000 et ISAE 3000 sont toujours mandatées par le management et donc par 

conséquent toutes les deux influencées par ce biais. Les changements récents 

ȹÌÕɯƖƔƕƔɯÜÕÌɯÎÙÈÕËÌɯ×ÈÙÛÐÌɯËÜɯÚÛÈÍÍɯÚɀÖ××Öse à cette influence du management 

ÌÛɯØÜÐÛÛÌɯÓɀ.-&Ⱥ chez Accountability et la démission de Simon Zadek de son 

poste de Président de Accountability semblent confirmer cette influence 

managerielle. 

 

4ÕɯÕÖÔÉÙÌɯÊÙÖÐÚÚÈÕÛɯËɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌÚɯcontinue à suivre les deux normes, 37% 

selon le sondage de CorporateRegister.com (2008).  

 

 
2. Lôefficacit® de la V®rification RSE 

 

+ɀÖÉÑÌÊÛÐÍɯËÌɯÓÈɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯÌßÛÌÙÕÌɯÌÚÛɯËɀÈÚÚÜÙÌÙɯÓÌÚɯÜÚÈÎÌÙÚɯËÌɯÙÈ××ÖÙÛÚɯ12$ɯ

ØÜÌɯ ÓɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕɯ ÊÖÔÔÜÕÐØÜõÌɯ ÌÚÛɯ ÍÐÈÉÓÌɯ ÌÛɯ ØÜÌɯ ÓɀÖÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕɯ ×ÙÌÕËɯ ÈÜɯ

sérieux ses responsabilités par rapport aux parties prenantes. Il est clair que la 

standardisation des normes a amélioré la situation. Toutefois, la formulation du 

langage de vérification reste faible. Par exemple, le sondage 

CorporateRegister.com (2008) indique que 50% des avis sont négatifs ou neutres 

ÌÛɯËÖÕÊɯÕÌɯÚÖÕÛɯ×ÈÙɯÊÖÕÚõØÜÌÕÛɯ×ÈÚɯÛÙöÚɯÜÛÐÓÌÚɯ×ÖÜÙɯÓɀÜÚÈÎÌÙȭɯ 

 

Selon Park et Brorson (2005) les comptables ont du mal à effectuer des 

vérifications dans de bonnes conditions car souvent les vérifications extra-

ÍÐÕÈÕÊÐöÙÌÚɯÕÌɯÙÌ×ÙõÚÌÕÛÌÕÛɯØÜÌɯƘɯãɯƚǔɯËÜɯÔÖÕÛÈÕÛɯËɀÜÕɯÈÜËÐÛɯÍÐÕÈÕÊÐÌÙɯÌÛɯËÖÕÊɯ

ÓÌÚɯÔÖàÌÕÚɯÔÐÚɯÌÕɯĨÜÝÙÌɯÚÖÕÛɯÛÙÖ×ɯÍÈÐÉÓÌÚȭɯ(ÓɯÌÚÛɯ×ÈÙɯÊÖÕÚõØÜÌÕÛɯËÐÍÍÐÊÐÓÌɯÈÝÌÊɯÊÌɯ

Ûà×ÌɯËÌɯÙÌÚÚÖÜÙÊÌÚɯËɀÌÍÍÌÊÛÜÌÙɯɯÜÕÌɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯØÜÐɯ×ÜÐÚÚÌɯËõÉÖÜÊÏÌÙɯÚÜÙɯÜÕɯ

avis positif.   Plusieurs entreprises estiment que les comptables ne peuvent offrir 

ÓɀÌß×ÌÙÛÐÚÌɯÙÌØÜÐÚe pour vérifier  dans tous les domaines de RSE. Par conséquent, 

parfois plusieurs vérifications par plusieurs intervenants  sont sollicitées  

 

Même les avis positifs sont ×ÈÙÍÖÐÚɯÈÚÚÌáɯÓÐÔÐÛõÚɯËÈÕÚɯÓÌÜÙɯ×ÖÙÛõÌɯÌÛɯÕɀÌÕÎÈÎÌÕÛɯ

×ÈÚɯÓõÎÈÓÌÔÌÕÛɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯËÌɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯÊÖÔÔÌɯÜÕɯÈÜËÐÛɯÍÐÕÈÕÊÐÌÙɯ×ÖÜÙÙÈÐÛɯ

Óɀ÷ÛÙÌɯ×ÖÜÙɯÜÕɯÐÕÝÌÚÛÐÚÚÌÜÙɯÓõÚõȭɯ 

 

Paradoxalement certains auteurs estiment que la vérification pourrait être  une 

réponse aÜßɯËÌÔÈÕËÌÚɯËɀÐÕÍÖÙÔÈÛÐÖÕÚɯËÌɯ×ÈÙÛÐÌÚɯ×ÙÌÕÈÕÛÌÚɯÌßÛÌÙÕÌÚɯÛÌÓÓÌÚɯØÜÌɯ

consommateurs, partenaires commerciaux, investisseurs, ONG, etc. (Zadek, et 

al., 2004). Toutefois, une étude plus récente anglaise (Owen et al, 2009) semble 

indiquer que la principale rais on de la vérification RSE continue à être interne  

et sert à donner une certaine crédibilité au travail RSE effectué en interne. 
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Selon cette étude (Owen et al, 2009) les investisseurs se montrent très sceptiques 

ãɯÓɀÌßÌÙÊÐÊÌɯËÌɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕȮɯÚÌɯÔõÍÐÌÕÛɯËÌÚ données vérifiées et souhaitent un 

rapprochement avec le reporting classique financier.  

 

#ÌɯÔÈÕÐöÙÌɯÚÐÔÐÓÈÐÙÌɯÓÌÚɯÌß×ÌÙÛÚɯÌÕɯÔÈÛÐöÙÌɯËɀÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛɯÖÜɯËÌɯÔÈÛÐöÙÌÚɯ

sociales (comme les syndicats, par exemple) ont de la peine à croire que les 

auditeurs pui ssent avoir les compétences adéquates pour identifier, voire 

soulever les vrais problèmes dans des domaines très spécialisés qui dépassent 

leur compétences comptables ou financières. Certains estiment même que le 

travail de vérificateur qui peut parfois re ster superficiel peut rendre le 

processus plus opaque et moins transparent (Owen et al., 2009).  

 

Comme Gray (2000)0 ÓɀÈÝÈÐÛɯËõÑãɯÉÐÌÕɯÐËÌÕÛÐÍÐõȮɯÓÈɯÍÙÈÎÐÓÐÛõɯËÌɯÓÈɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯ12$ɯ

réside déjà dans le fait que les rapports RSE ne sont pas « durables » en soi. Ils 

peuvent au mieux expliquer comme une organisation tâche de minimiser son 

ÐÔ×ÈÊÛɯȹÕõÎÈÛÐÍȺɯÚÜÙɯÓɀÌÕÝÐÙÖÕÕÌÔÌÕÛ ȯɯÊɀÌÚÛɯÊÌɯØÜɀÖÕɯ×ÌÜÛɯÈ××ÌÓÌÙɯËÌɯÓɀõÊÖ-

efficacité sans que ce concept touche au concept de lɀÐÔ×ÈÊÛɯõÊÖÓÖÎÐØÜÌȭɯ#Ìɯ

Ô÷ÔÌȮɯÓÌɯÙÈ××ÖÙÛɯÈÉÖÙËÌÙÈɯØÜÌÓØÜÌÚɯÛÏöÔÌÚɯËɀÐÕÛÌÙÈÊÛÐÖÕɯÚÖÊÐÈÓÌɯÖÜɯÚÖÊÐõÛÈÓÌɯ

ÚÈÕÚɯÍÖÜÙÕÐÙɯÜÕÌɯÈÕÈÓàÚÌɯÙÐÎÖÜÙÌÜÚÌɯËÌɯÓɀÐÔ×ÈÊÛɯËÌɯÓɀÖÙÎÈÕÐÚÈÛÐÖÕɯÚÜÙɯÓÈɯÑÜÚÛÐÊÌɯ

ÚÖÊÐÈÓÌɯ ÖÜɯ ÚÖÊÐõÛÈÓÌȭɯ #ÖÕÊɯ ÚÐɯ ÓÌÚɯ ÙÈ××ÖÙÛÚɯ 12$ɯ ÕɀÖÕÛɯ ×ÈÚɯ ËɀÖÉÑÌÊÛÐÍɯ ËÌɯ

transparence leur vérification ne peut être que difficile.  

  

Selon Kolk et Perego (2010), les rapports de vérification seront plus fréquents 

dans les pays où les parties prenantes ont plus de pouvoir (comme en 

Allemagne par exemple).  Dans les pays Anglo Saxons les rapports comptables 

rapprocheront la vérification RSE de la situation financière.  Une orientation 

ÍÐÕÈÕÊÐöÙÌɯËÌÚɯÙÈ××ÖÙÛÚɯËÌɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯ12$ɯÕɀÈÔõÓÐÖÙÌÙÈɯ×ÈÚɯÚ×õÊÐÈÓÌÔÌÕÛɯÚÈɯ

ØÜÈÓÐÛõɯõÛÈÕÛɯËÖÕÕõɯØÜɀÌÓÓÌɯÕÌɯÙÌÚ×ÌÊÛÌÙÈɯ×ÈÚɯÕõÊÌÚÚÈÐÙÌÔÌÕÛɯÓÌÚɯ×ÈÙÛÐÊÜÓÈrités 

de la RSE.  La pratique de vérification reste volontaire.  Les initiatives de 

législation en la matière (par exemple le projet de loi Grenelle 2, 2010 en France) 

ÕÌɯÚÌÙÖÕÛɯ×ÈÚɯÎÈÙÈÕÛÌÚɯËɀÜÕÌɯÔÌÐÓÓÌÜÙÌɯØÜÈÓÐÛõɯËÌɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕȭɯɯ ɯÕÖÛÙÌɯÈÝÐÚȮɯ

seule une véritable implication objective de s ×ÈÙÛÐÌÚɯ×ÙÌÕÈÕÛÌÚɯÈÐÕÚÐɯØÜɀÜÕÌɯ

vérification  ØÜÐɯÚɀÈËÙÌÚÚÌɯÌÛɯÚɀÌÕÎÈÎÌɯ×ÖÜÙɯÌÓÓÌÚɯËÖÕÕÌÙÖÕÛ plus de crédibilité et 

ËÌɯØÜÈÓÐÛõɯãɯÊÌɯÛà×ÌɯËɀÌßÌÙÊÐÊÌȭ 

 

 

3. Conclusions Vérification des Rapports Extra-Financiers 

 

Le concept de vérification extra financière de rapports extra financiers peut être 

valable si trois conditions sont remplies  : 

1. +ÈɯÝõÙÐÍÐÊÈÛÐÖÕɯÕɀÌÚÛɯ×ÈÚɯÊÖÔÔÈÕËõÌɯÖÜɯ×ÐÓÖÛõÌɯ×ÈÙɯÓÌɯÔÈÕÈÎÌÔÌÕÛȭɯɯ$ÓÓÌɯ

ÈɯØÜÈÚÐÔÌÕÛɯÓÌɯÔ÷ÔÌɯÚÛÈÛÜÛɯØÜɀÜÕɯÈÜËÐÛɯÊÖÔ×ÛÈÉÓÌɯÐÕËõ×ÌÕËÈÕÛȭɯɯ 
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2. +ɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯ ÚɀÌÕÎÈÎÌɯ ãɯ ÙÌÚ×ÌÊÛÌÙɯ ËÌÚɯ ÖÉÓÐÎÈÛÐÖÕÚɯ ÚÖÊÐõÛÈÓÌÚɯ ÌÛɯ

environnementales directement en rapport avec des parties prenantes et 

pas seulement par rapport à son actionnariat 

3. +ÌÚɯ×ÈÙÛÐÌÚɯ×ÙÌÕÈÕÛÌÚɯÚÖÕÛɯÝõÙÐÛÈÉÓÌÔÌÕÛɯÌÕÎÈÎõÌÚɯËÈÕÚɯÓɀÌßÌÙÊÐÊÌɯËÌɯ

vérification.  La vérification comprend donc un volet externe important.  

En somme, la vérification RSE doit trouver une destinée indépendante de la 

vérification financière pour être crédible.  

 

 

Conclusions Générales du chapitre «  Evaluation du Cadre de Régulation du 

Reporting RSE » 

+ɀÌÕÚÌÔÉÓÌɯËÌÚɯÊÖÕÛÙÈÐÕÛÌÚɯÌÛɯɋ pressions » législatives, volontaires et incitatives 

(attirer des investisseurs friands de fonds éthiques) crée une structure et un 

ÊÈËÙÌɯËÈÕÚɯÓÌØÜÌÓɯÐÓɯÕÖÜÚɯÚÌÔÉÓÌɯØÜÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯËÐÚ×ÖÚÌɯÌÕÊÖÙÌɯËÌɯÛÙÖ×ɯËÌɯ

latitude pour définir, mesurer et communiquer ses engagements et 

ÙÌÚ×ÖÕÚÈÉÐÓÐÛõÚɯÌÕɯÔÈÛÐöÙÌɯËÌɯ12$ȭɯ/ÈÙɯÊÖÕÚõØÜÌÕÛȮɯÓÌɯÊÈËÙÌɯÌÚÛɯËɀÖÍÍÐÊÌɯ×ÙÖ-

business et ne règle pas les situations de conflit entre entreprise et parties 

prenantes. 

 

Un cadre plus rigoureux et  transparent qui puisse présenter un tableau 

ÊÖÔ×ÖÚõɯ ËɀõÓõÔÌÕÛÚɯ ×ÓÜÚɯ ÖÉÑÌÊÛÐÍÚɯ ×ÌÙÔÌÛÛÈÕÛɯ ÜÕÌɯ õÝÈÓÜÈÛÐÖÕɯ ËÌɯ ËÌÎÙõɯ

ËɀÈËÖ×ÛÐÖÕɯËÌÚɯÌÕÎÈÎÌÔÌÕÛÚɯ12$ɯɯËÌɯÓɀÌÕÛÙÌ×ÙÐÚÌɯÕÖÜÚɯÚÌÔÉÓÌɯÐÕËÐÚ×ÌÕÚÈÉÓÌȭɯ 

"ÌɯÊÈËÙÌɯÝÈɯËÌÝÖÐÙɯÚɀõÓÖÐÎÕÌÙɯËÌÚɯÚÊÏõÔÈÚɯÊÖÕÕÜÚɯËÌɯÙÌ×ÖÙÛÐÕÎɯÍÐÕÈncier ou 

comptable est se rapprocher de mesures concrètes qui puissent satisfaire les 

parties prenantes.  Une implication forte de la société civile sera essentielle pour 

le développement de cette nouvelle structure. 

 

+ÈɯÓÜÛÛÌɯËɀÐÕÍÓÜÌÕÊÌɯËÌÚɯÖÙÎÈÕÐÚÔÌÚɯËÌ normalisation nous semble une réalité. 

Dans le domaine sociétal notamment, nous avons recensé précédemment de 

nombreux organismes qui influencent les organisations ou les observateurs, et 

ØÜÐɯĨÜÝÙÌÕÛɯ×ÖÜÙɯÚɀÈÚÚÜÙÌÙɯÙÌÚ×ÌÊÛÐÝÌÔÌÕÛɯÜÕÌɯÚ×ÏöÙÌɯËɀÐÕÍÓÜÌÕÊÌɯÚÐgnificative. 

+ÌÜÙÚɯÙÐÝÈÓÐÛõÚɯÛÙÖÜÝÌÕÛɯÕõÈÕÔÖÐÕÚɯÜÕɯ×ÖÐÕÛɯËɀÌÕÛÌÕÛÌɯ×ÖÜÙɯÐÕÚÛÐÛÜÛÐÖÕÕÈÓÐÚÌÙɯÓÌɯ

recours à la norme. Pour Pesqueux (2008), le foisonnement des normes et des 

ÓÈÉÌÓÚɯÚÌÙÈÐÛɯÓÌɯÚÐÎÕÌɯËɀÜÕɯɋ trop plein  ɌɯÝÖÐÙÌɯËɀÜÕÌɯÉÖÜÓÐÔÐÌȮɯÊÈÙɯɋ elle se 

caractérise par une accélération de leur production et de leur péremption. Ces 

normes et labels vont de la « marque ɌɯËÌÚɯÎÙÈÕËÚɯÊÈÉÐÕÌÛÚɯȹȱȺɯãɯÜÕɯÝõÙÐÛÈÉÓÌɯ

ÔÈÙÊÏõɯ ËÌÚɯ ÕÖÙÔÌÚɯ ȹȱȺɯ ÌÛɯ ÊÖÕËÜÐÛɯ ãɯ ÓÈɯ ÔÜÓÛÐ×ÓÐÊÈÛÐÖÕɯ ËÌÚɯ ÚÛÙÈÛõÎÐÌÚɯ ËÌɯ

différentiation  ». Les normes ont par suite une dimension  stratégique « ØÜɀÐÓɯ

ÚɀÈÎÐÚÚÌɯËÌɯÚÛÙÈÛõÎÐÌÚɯËÌɯÊÖÕÍÖÙÔÐÛõȮɯËɀõÝÐÛÌÔÌÕÛɯÖÜɯËÌɯÔÈÕÐ×ÜÓÈÛÐÖÕ ». 
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Chapitre III. Etude de Cas Royal Dutch Shell : analyse du 
projet «  diversité et intégration  » des employés.  La 

Rupture ou la complémentari té avec le modèle Business ? 
 

Résumé du Chapitre Etude de Cas Royal Dutch Shell : analyse du projet 

« diversité et intégration  » des employés.  La Rupture ou la complémentarité 

ÈÝÌÊɯÓÌɯÔÖËöÓÌɯȿ!ÜÚÐÕÌÚÚɀ4 ? 

 

+Ìɯ ÎÙÖÜ×Ìɯ 1ÖàÈÓɯ #ÜÛÊÏɯ 2ÏÌÓÓɯ ÌÚÛɯ ÓɀÌßÌÔ×ÓÌɯ ×ÈÙɯ ÌßÊellence utilisé dans le 

domaine de la RSE.  En effet, entre 1995 et 1999, le groupe traverse une période 

difficile, due à des crises environnementales (Brent Spar) et sociétales (Ken Saro 

Wiwa). Ces crises amènent le groupe à développer un reporting triple , devenu 

ÊõÓöÉÙÌɯÚÖÜÚɯÓÌɯÕÖÔɯËÌɯȿ/ÌÖ×ÓÌɯ/ÓÈÕÌÛɯ/ÙÖÍÐÛɀȭɯ#Ì×ÜÐÚɯƖƙɯÈÕÚȮɯ1ÖàÈÓɯ#ÜÛÊÏɯ2ÏÌÓÓɯ

ËõÝÌÓÖ××ÌɯËÈÕÚɯÊÌɯÊÈËÙÌɯ12$ɯÜÕɯÔÖËöÓÌɯËÌɯËÐÝÌÙÚÐÛõɯÌÛɯËɀÐÕÛõÎÙÈÛÐÖÕɯ×ÈÙÔÐɯÚÌÚɯ

employés. Nous examinerons le cheminement de ce développement et 

comment le groupe a créé ÜÕÌɯÚÛÙÜÊÛÜÙÌɯõÓÈÉÖÙõÌɯËɀÐÕËÐÊÈÛÌÜÙÚɯ×ÖÜÙɯÚÜÐÝÙÌɯ

ÓɀõÝÖÓÜÛÐÖÕɯËÌɯÓÈɯËÐÝÌÙÚÐÛõɯÌÛɯËÌɯÓɀÐÕÛõÎÙÈÛÐÖÕɯËÌɯÚÖÕɯ×ÌÙÚÖÕÕÌÓɯãɯÛÙÈÝÌÙÚɯÓÌɯ

monde, ainsi que  pour mesurer son progrès dans ce domaine. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
4
 Le mod¯le óBusinessô repr®sente la communication et lôinformation interne et externe  de lôentreprise, 

pertinente pour le management et lôactionnariat et pas n®cessairement pour les autres parties prenantes 

comme les employés, fournisseurs et clients. 
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I. Le Contexte général de La Responsabilité Sociéta le Chez  Royal Dutch 

Shell  
 

1. Historique 

 

Kƍghrsnqhptd cdRoyal Dutch Shell en matière de responsabilité sociétale 

commence très tôt.  En effet, en 1976 déjà le Groupe Shell publie ses premiers 

principes de conduite et introduite une politique de santé, hygi ène, sécurité et 

environnement.  En 1984, le groupe soutient les efforts de la commission 

lnmch`kd Aqtmcsk`mc rtq kƍdmuhqnmmdldms ds kd cāudknoodldms ctq`akd (Shell 

France site web, 2009). 

 

En 1995, trois événements majeurs engagent le Groupe dans un tourb illon de 

responsabilité sociétale qui laissera une empreinte profonde pendant de 

mnlaqdtrdr `mmādr rtq kƍdmsqdoqhrd ds pth enqÿ` kdr chqhfd`msr cd Rgdkk cd

prendre des mesures immédiates et draconiennes sur sa responsabilité sociétale 

et sur la nature de son dialogue avec ses parties prenantes. 

 

1.1 LôAffaire Brent Spar 

 

En avril 1995, le Groupe Shell décide de couler la plate forme pétrolière « Brent 

Spar ¾ dm okdhmd ldq ct mnqc- Kƍnohmhnm otakhptd `kkdl`mcd ds c`mnhrd qā`fhs

violemment en boycottant les stations service de Shell dans ces pays. 

Fqddmod`bd rƍdlo`qd ct cnrrhdq ds o`q tmd b`lo`fmd cd bnlltmhb`shnm

g`ahkdldms ldmād+ kƍNMF o`quhdms ò bnmsq`hmcqdle Groupe Rgdkk cƍ`a`mcnmmdq

son projet et de désaffecter la plateforme dans un fjord Norvégien pour la 

somme de £ 60 million.  Le PDG du Groupe Rgdkk+ Oghk V`ssr kƍdwokhptdq` oktr

s`qc `oqĀr kƍhmbhcdms : « Brent Spar était un changement radical pour Shell, ma 

sensibilité pour les sujets plus « softs », plus larges et sociétaux Ɗque le 

business- est passé de 10 à 100 (Paine, 1999). 

 

1.2 LôAffaire Ken Saro Wiwa 

 

Le deuxième événement, quasi concomitant avec Brent Spar, fut la 

bnmc`lm`shnm ò lnqs ct bgde Nfnmh Mhfāqhdm+ Jdm R`qn Vhv`+ o`q kƍ`qlād

Nigérienne en novembre 1995 qui met en péril la crédibilité du Groupe  Shell en 

l`shĀqd cd cqnhsr cd kƍgnlld- Dm deeds+ kƍnohmhnm otakhptd drshl`hs ptdle 

Groupe, vu sa présence importante au Nigeria et particulièrement dans le Delta 

du Niger ou les Ogoni se situent, aurait pu exercer une pression politique 

suffisante sur le gouvernement nigérien (réputé corrompu) pour commuer la 
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odhmd ds āuhsdq kƍdwābtshnm rnll`hqd ct bgde Nfnmh- Dm 0884+ @k`m Cdsgdqhcfd+

Vice Président des affaires extérieures dans le groupe Shell explique que 

kƍ`ee`hqd R`qn Vhv` oknmfd aqts`kdldms Rgdkk c`ms une réflexion sur la 

oqnakāl`shptd cdr cqnhsr cd kƍgnlld ds cd r` qdronmr`ahkhsā rnbhās`kd dm k`

matière.  La position du Groupe Shell pendant cette période se justifiait, selon 

kƍdmsqdoqhrd+ o`q tmd onkhshptd cd mnm hmfāqdmbd c`mr kdr `ee`hqdr onkhshptdr cƍtm

pays.  Un pourcentage des  sommes que le Groupe Shell payait au 

fntudqmdldms Mhfāqhdm rƍākdu`ms ò cdr lhkkh`qcr cd cnkk`qr ās`hdms cdrshmār `t

Cdks` ct Mhfdq- Hk mƍdrs o`r bdqs`hm ptd bdr rnlldr rnhdms `qqhuādr ò cdrshm`shnm

malgré les discussions que le Groupe Shell avait entamé avec des ONG pendant 

les années 1990 pour activer le développement régional du Delta du Niger  

(Paine, 1999). 

 

1.3 La Réorganisation du Groupe Shell en 1995,  La Triple Bottom Line en 1997 et 

les Résolutions de 1999 

 

En 1995, le Groupe Shell connaît une réorganisation majeure due en grande 

partie à sa rentabilité estimée trop basse. La direction générale reconnaît que 

son engagement et son organisation par rapport aux parties prenantes doit 

changer non seulement pour mieux assumer ses responsabilités mais aussi pour 

adapter le Groupe Shell à des nouvelles réalités économiques. Un business 

beaucoup plus global avec, par exemple, 46000 pompes à essence dans plus de 

100 pays (Egan et Bendick, 2003). 

 

En 1997, le Groupe Shell est une des toutes premières entreprises 

multinationales à publier un rapport de développement durable qui traite de 

rtidsr sdkr ptd kƍdmuhqnmmdldms+ kdr cqnhsr cd kƍgnlld ds k` fntudqm`mbd- Hk drs

utile de noter que les premiers résultats financiers consolidés du Groupe  Shell 

md rdqnms otakhār ptƍdm 0842+ 33 `mr `u`ms kd q`oonqs cd 0886- Dm 0886+le 

Groupe Shell soutient également les efforts de la conférence de Kyoto sur la 

réduction des gaz à effet de serre.  

 

 Le premier rapport de développement de  1997 contient un commentaire 

āk`anqā cd Ingm Dkjhmfsnm+ bqā`sdtq cd kƍhcād ¬ People, Planet, Profit » la « triple 

bottom line  » (Groupe Shell, Rapport de Développement Durable, 1997).  Le 

concept controversé de la triple bottom line sera par la suite fortement critiqué 

par certains académiques dans le domaine éthique qui le considèrent à la fois 

qāctbsdtq ds mƍ`oonqs`ms o`r cd chldmrhnm mntudkkd (Wayne et McDonald, 

2004).  Nous nous penchons sur le concept « triple bottom line  » ici car il aura 

une influence considérable sur les engagements des entreprises en matière de 

responsabilité sociétale.   
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Selon le concept de la « triple bottom line  », le « succès ¾ cƍtmd dmsqdoqhrd odts

et doit être mesuré par la rentabilité financière ainsi que sa « performance » 

sociétale/éthique et environnementale.  La nouveauté du concept triple bottom 

khmd rd rhstd c`mr kd e`hs ptd kdr nakhf`shnmr cd kƍdmsqdoqhrd e`bd `tw o`qshdr

prenantes telles que employés, clients et fournisseurs doivent être mesurées, 

calculées, « auditées » et otakhādr bnlld k` odqenql`mbd ehm`mbhĀqd pth dkkd kƍdrs

déjà depuis plus de cent ans (Elkington, 1998). 

 

 Le raisonnement managérial étant que si vous ne pouvez le mesurer vous ne 

ontudy kd fāqdq- Snts kd lnmcd rdlakd cƍ`bbnqc `tintqcƍgth ontq chqd ptd kes 

responsabilités des entreprises vont au delà de la maximisation de la valeur 

ontq kƍ`bshnmm`hqd- Ad`tbnto cƍdwodqsr rntshdmmdms kdr deenqsr cd ldrtqd cd

« performance » sociétale initiés comme, par exemple, la Global Reporting 

Initiative (GRI).  Toutefois la triple bottom line va plus loin en soulignant la 

nécessité de réduire la performance sociétale a une mesure unique analogue au 

oqnehs mds nt b`rg eknv cƍtmd dmsqdoqhrd `ehm cd ontunhq āu`ktdq bnqqdbsdldms r`

« santé sociétale » (Pava, 2007). 

 

 Bƍdrsce principe réducteur de ƌbottom lineƍ qui est inconcevable. En effet dans 

une action qui est bonne ou mauvaise moralement le quantitatif et le qualitatif 

se confondent.  Comment juger une entreprise qui prône des politiques de 

congé de maternité  flexibles tout en accusant plusieurs cas de harcèlement 

sexuels par an > Nt pth oq`shptd tmd onkhshptd cƍ`ooqnuhrhnmmdldms āsghptd

tout en maintenant des relations conflictuelles avec les syndicats. 

 

Le danger de la « triple bottom line  » drs ptƍdkkd odts cnmmdq tne apparence 

cƍdmf`fdldms rāqhdtw cd qdronmr`ahkhsā rnbhās`kd snts dm otakh`ms qāftkhĀqdldms

des indicateurs mesurables.  Chaque année, certains points seront positifs et 

puis certains seront négatifs.  Comment faire la part des choses ? (Wayne et 

McDonald , 2007) Bƍdrs āf`kdldms kd oqnakĀld `udb k` lxqh`cd cƍhmchb`sdtqr cd

k` FQH pth āuhsd cd cnmmdq tmd utd cƍdmrdlakd ds md odqlds o`r cd bnmbktqd

ptd kƍdmf`fdldms cd kƍdmsqdoqhrd dm l`shĀqd rnbhās`kd rƍ`lākhnqd nt rd

détériore. 

 

En 1999, le Groupe Shell fim`khrd kdr qārtks`sr cƍtmd sqĀr hlonqs`msd bnmrtks`shnm

cd o`qshdr oqdm`msdr rthsd ò kƍ`bbhcdmsenvironnemental  de la plate forme Brent 

Ro`q dm 0884+ kƍexécution au Nigeria de Saro Wiwa en 1997 et des résultats 

financiers médiocres fin 1998 ($400 million de profit net en 1998 selon le rapport 

`mmtdk ct Fqntod Rgdkk cd 0887(- Kƍdmsqdoqhrd dwokhbhsd rdr oqhmbhodr

cƍdmf`fdldms c`mr kdr `ee`hqdr QRD dm cābk`q`ms rnm hmsdmshnm cd oqdmcqd dm
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bnlosd kdr cqnhsr cd kƍgnlld+ kd cāudknoodldms ctq`akd ds cdr bg`mfdldmts 

cd btkstqd ds cƍ`sshstcdr `t rdhm ct fqntod 'Df`m ds Admchbj+ 1//2(- 

 

 

2. Le Contexte de la Situation  Récente du Groupe  Shell en matière de 

responsabilité sociétale 

 

 

En 2003, Walter Van de Vijver, Dirigeant de la division «  Exploration et 

Production  » ewokhptd ptƍhk dm ` `rrdy cd ldmshq rtq k` s`hkkd cdr qārdqudr cd

Shell surestimés de 2,3 milliards de barils de pétrole.  Le PDG Phil Watts et  

V`ksdq U`m cd Uhiudq cālhrrhnmmdms- Kƍdrshl`shnm eq`tctkdtrd cdr qārdqudr cd

Shell surprend la communauté finan cière et la réputation de Shell est très 

sérieusement affectée.  Peut-on encore faire confiance a une entreprise qui ne dit 

pas la vérité ? (Aiq, 2009).  

 

En Mai 2009, knqr cd kƍ`rrdlakād fāmāq`kd cdr `bshnmm`hqdr+ kdr `bshnmm`hqdr cd

Shell ont rejeté à 59,42 % les propositions de rémunérations des dirigeants du 

fqntod+ itfādr sqno ākduādr- Idqndm u`m cdq Uddq+ OCF cābk`qd ò k` oqdrrd ptƍhk

prend le vote très au sérieux tout en rappelant que la rémunération est à la 

discrétion du comité des rémunérations dt bnmrdhk cƍ`clhmhrsq`sion.  Sa 

qāltmāq`shnm cd ƛ0/ million ne sera pas mise en cause.(Macalister, Mai 2009) 

 

Dm ithm 1//8+ kƍ`ee`hqd R`qn Vhv` q`ssq`od Rgdkk c`mr tm oqnbĀr pth noonrd kdr

familles des Ogonis exécutés et Shell devant un tribunal américain.  Shell 

`bbdosd cƍhmcdlniser les familles Ogoni pour la somme de $15,5 million.  Des 

`unb`sr roābh`khrār dm l`shĀqd cd cqnhsr cd kƍgnlld droĀqdms ptd bd b`r

motivera les entreprises à prendre au sérieux  leur responsabilité sociétale  

(Onwuka, 2010) 

 

En juillet 2009, le nouveau PDG du Groupe Shell, Peter Voser succédant Jeroen 

Van der Veer, déclare que 20% des effectifs de management seront licenciés 

prochainement (Arnott, 2009).  

 

 

II.  La responsabilité sociétale du Groupe Shell dans le cadre précis de la 

ËÐÝÌÙÚÐÛõɯÌÛɯËÌɯÓɀÐÕÛõÎÙÈÛÐon de ses employés 
 

1. Rappel des responsabilités sociétales en général du Groupe Shell aux parties 

prenantes et en particulier des employés  
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Le Groupe Shell emploie 102000 employés dans plus de 100 pays à travers le 

lnmcd- Tmd o`qshd cd kƍ`bshuhsādu group e se focalise sur la gestion de projets 

sur site 9 kƍdwoknq`shnm ds k` oqnctbshnm- Kƍ`tsqd o`qshd rd bnmbdmsqd rtq k`

commercialisation et la distribution de produits. Les trois axes de la   stratégie 

du capital humain du Groupe  Shell sont le recrutement, le développement des 

bnloāsdmbdr ds kƍ`lākhnq`shnm cd k` odqenql`mbd cdr dloknxār- Sntr kdr

employés suivent une formation qui leur explique le code de co nduite du 

Groupe Shell qui comprend les principes suivants en matière de responsabilité : 

 

Responsabilités 

 

Les sociétés du Groupe Shell reconnaissent des responsabilités dans cinq 

domaines. Il est du devoir de la Direction de chacune de ces sociétés d'évaluer 

ses priorités en continu et, sur cette base, de s'acquitter globalement, des 

responsabilités qui sont les siennes et qui constituent un tout. 

 

a. Envers les actionnaires 

Protéger les investissements des actionnaires et leur assurer une rentabilité, 

dans le long terme, compétitive avec celle des autres grandes entreprises du 

secteur. 

 

Nos valeurs 

 

Les membres du personnel du Groupe Shell partagent un ensemble de valeurs 

fondamentales que sont l'honnêteté, l'éthique et le respect d'autrui. Nous 

attachons également une importance fondamentale à la confiance, à la 

transparence, au travail d'équipe, au professionnalisme et à la fierté du travail 

bien fait. 

 

Développement Durable 

 

Au titre de nos Principes de conduite, nous nous engageons à contribuer au 

développement durable. Cet engagement nécessite que nous trouvions un 

équilibre entre nos intérêts à court terme et à long terme et que nous intégrions 

des considérations économiques, environnementales et sociales dans le 

processus décisionnel. 

 

b. Envers les clients  

Accroître leur portefeuille de clientèle et fidéliser cette dernière en concevant et 

fournissant des produits et des services porteurs de valeur en termes de prix, de 
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pt`khsā+ cd rābtqhsā ds c&hlo`bs rtq k&dmuhqnmmdldms ds pth rƍ`oothdms rtq kdr

compétences technologiques, environnementales et commerciales nécessaires. 

 

c. Envers le personnel 

Respecter les droits de l'homme de leur personnel et assurer à ce dernier de 

bonnes conditions de travail et de sécurité ainsi que des conditions d'emploi 

compétitives. 

Promouvoir le développement et le meilleur usa ge possible des talents 

humains; créer un enviqnmmdldms cd sq`u`hk fkna`k nĒ kƍāf`khsā cdr bg`mbdr

permet à chacun de développer ses compétences et ses talents. Encourager la 

participation des salariés à l'organisation et à l'orientation de leur travail ; leur 

offrir les voies de communication les aut orisant à faire valoir leurs 

préoccupations. Nous reconnaissons que le succès commercial dépend de 

l'engagement total de l'ensemble du personnel. 

 

d. Envers les tiers avec lesquels elles traitent  

Chercher à établir des relations mutuellement avantageuses avec les sous-

traitants, leurs fournisseurs et aussi avec les coentreprises dans lesquelles elles 

sont associées et promouvoir l'application de ces Principes de conduite ou de 

principes équivalents dans le cadre de ces relations. L'aptitude à promouvoir 

efficacement ces Principes sera un facteur important à prendre en compte 

knqrptƍhk rƍ`fhq` cd mntdq nt cd bnmrdqudq cd sdkkdr qdk`shnmr- 

 

e. Envers la collectivité  

Se conduire en entreprises responsables, respecter les lois et les réglementations 

applicables, soutenir les droits de l'homme fondamentaux en conformité avec le 

b`cqd kāfhshld cd kdtqr `bshuhsār ds onqsdq k&`ssdmshnm ptƍhk rd cnhs ò k&gxfhĀmd+ ò k`

sécurité et à l'environnement (Groupe Shell, site web, 2009). 

 

 

2. Historique de la Diversité dans le Groupe Shell 

 

KƍGhrsnhqddu Groupe Shell en matière de diversité et intégration  commence en 

1991 suite à une année difficile et une performance financière médiocre pour le 

groupe. La direction générale du groupe réfléchit à une réorganisation de 

kƍdmsqdoqhrd qui comprend explicitement la gestion de la diversité comme 

composante importante pour améliorer la performance.  Le sujet de la diversité 

est présenté au comité de direction du groupe comme un élément clé de 

stratégie de différentiation d u Groupe Shell qui est par définition très 

international Ɗplus que ses concurrents comme Exxonmobil, BP et Total- et 

possède une réelle carte à jouer pour favoriser cet atout. 
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 En 1997 des objectifs et un planning concrets sont établis pour développer la 

diversité . Toutefois en 1999, au niveau de Shell groupe, les dirigeants constatent 

ptd kd bnmbdos qdrsd kdssqd lnqsd- Bdssd enhr+ k` chqdbshnm oqdmc kƍhmhsh`shud cd

créer un groupe interne « Global » responsable pour la diversité avec un staff de 

118 employés à Houston, TX, Londres, La Haie et Singapour (Egan et Bendick, 

2003). Bƍdrs Kdrkhd L`ys, la directrice de la diversité des Etats Unis qui est 

promue dans le poste de Vice Présidente de Global Diversity le 1 novembre 

1999 et rapporte directement au comité de direction  ct fqntod `hmrh ptƍ`t

Président Directeur General Mark Moody Stuart  (USA Africa Online, 1999).  

 

Aux Etats-Tmhr+ Kƍghrsnhqd cd k` chudqrhsā `u`hs cāiò bnlldmbā dm 0885- @t

début Shell US se cantonnait à respecter la loi « affirmative action and equal 

opportunity  ¾ cd 0850 rntr IE Jdmmdcx `x`ms ontq ats cƍneeqhq cdr noonqstmhsār

cƍdloknh āf`kdr ds mnm chrbqhlhm`snhqdr ò bdr dloknxār- Knqrptd cdr dloknxār

de  Shell US masculins et féminins exprimaient leur opinion sur quels critères 

importants permettaient  cƍntuqhq tm onsdmshdk cd b`qqhĀqd bgdy Rgdkk US  le 

consensus était : il faut avoir une peau de couleur blanche, être masculin et 

marié.  

 

 Plusieurs facteurs amènent Shell US à développer une stratégie plus réactive en 

matière de diversité. La publicatio n de procès de discrimination commence à 

exercer une pression réelle sur les dirigeants. Les employés féminins et de 

couleur se plaignent du manque de promotion de carrière et la réorganisation 

majeure de 1995 justifie une structure du groupe qui est plus ` kƍābntsd ct

monde extérieur et qui reflète mieux la composition de ce monde.  

 

 Bƍdrs rtqsnts tmd oqhrd cd bnmrbhdmbd ptd k` chudqrhsā odts `lākhnqdq kd

business qui motive les dirigeants de Shell US à déclarer que la diversité est 

utile car : 

 

1. Shell US pourra recruter, promouvoir du talent plus diversifié dans un 

univers plus large  

2. La diversité élimine des barrières pour augmenter la productivité de 

Shell US. 

Les employés qui se sentent mieux respectés, appréciés et valorises dans 

leur travail établissent des relations plus soudées, sont plus motivés et plus 

innovants et plus productifs  

3. Les clients de Shell US sont plus diversifiés et les employés de Shell se 

cnhudms cƍĂsqd kd lhqnhq cd r` bkhdmsĀkd 
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4. Dm dmbntq`fd`ms k` chudqrhsā ds kƍintégration , Shell US peut construire des 

relations plus fiables et honnêtes avec ses autres parties prenantes 

comme ses fournisseurs, les pays/gouvernements partenaires, les 

communautés locales,  les ONG etc. 

5. Shell US améliore sa réputation et sa « License to Operate », son droit 

cƍnoāqdq kd atrhmdrr dm sntsd kāfhshlhsā (Lamboley, 2006). 

 

Kƍdwoāqhdmbd `lāqhb`hmd cd k` chudqrhsā rdquhq` cd sqdlokhm ds cƍexemple pour 

un modèle mondial sans toutefois la toile de fonds de la législation stricte de 

« affirmative action  ¾- Kƍnqhdms`tion « business » prends le relais et devient le 

motif principal.  Le comité de direction qui met en place les objectifs et le plan 

cd lhrd dm ŝtuqd cd k` chudqrhsā rƍhmrohqdq` ct lncĀkd cd rābtqhsādu Groupe 

Shell qui est très incorporé dans les pratiques de business du groupe comme 

par exemple les plateformes de forage ou les unités de raffinerie (risques 

cƍdwoknrhnm( nĒ kdr mnqldr cd rābtqhsā cnhudms Ăsqd sqĀr rsqhbsdr (Egan et 

Bendick, 2003).  

 

 SqĀr sčs+ kdr āpthodr cd chudqrhsā rntr kƍāfhcd de Leslie Mays, développent un 

b`cqd `rrdy oqābhr cd qĀfkdr cƍdmf`fdldms+ onkhshptdr cd qdbqtsdldms+ bnmrdhkr

cƍāu`kt`shnm cd k` chudqrhsā knb`tw+ ds b`qsdr cd lnmhsnqhmf cd ¬ performance » 

adaptées.  Les deux objectifs mesurables de la diversité dans le Groupe Shell, 

établis en 2001, sont de parvenir à 20% de cadres dirigeants féminins pour le 

fqntod ds cƍ`lākhnqdq k` qdoqārdms`shnm cd chqhfd`msr knb`tw ds mnm o`r

expatriés. 

 

Lorsque les cinq unités de business (Exploration et production, Gaz et Energie, 

Produits Pétrole, Produits Bitume et Raffinage et Distribution),  dans le Groupe 

Shell adoptent le projet de diversité, très vite les « business case » pour la 

diversité sont développés spécifiquement en respectant les particularités des 

métiers et de la culture locale où ils sont exercés.  En Exploration et Production 

par exemple, augmenter les effectifs féminins en Arabie Saoudite, au Qatar ou 

Nl`m drs tm cāeh āuhcdlldms oktr cheehbhkd ptƍdm Dtqnod o`q dwdlokd- 

 

Knqrptd kdr fntudqmdldmsr cd Qtrrhd+ L`k`hrhd+ cƍNl`met du Nigeria insistent 

ptƍtmd o`qs hlonqs`msd cdr deedbsher rtq rhsd cƍdwoknq`shnm rnhs knb`kd+le Groupe 

Rgdkk oqdmc k` ldrtqd ds rd cnhs cd bqādq cdr btkstqdr cƍdmsqdoqhrdr `c`osār ` bdr

contraintes en composant avec les gouvernements de ces pays. 

 

  Le lncĀkd cƍnqhfhmd cƍdwo`sqhār pth neeq`hs ad`tbnto cd rntokdrrd `t mhud`t

business doit être adapté progressivement afin de respecter les exigences locales  

(Schouten et Remmé, 2006)- Rtq ok`bd c`mr kdr cheeāqdmsr rhsdr cƍdwoknq`shnm+le 
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Groupe Shell réalhrd ptƍhk se doit de mettre en place une structure qui permet un 

dialogue « sociétal » avec les communautés, gouvernements, ONG qui agissent 

rtq kd sdqq`hm- Kƍhlokhb`shnm cd sntsdr bdr o`qshdr oqdm`msdr drs drrdmshdkkd ontq

réaliser le succès de ce que le Groupe Shell appelle la « performance sociétale » ;  

Le tableau ci-dessotr hkktrsqd ahdm k` cāl`qbgd pth btklhmd c`mr kƍ`ooqnbgd

« Impliquez -Nous ». 

 

 

 
 

Schéma 4 : KƍDunktshnm Qdonqshmf c`mr tm Oqhmbhod cd Mntudkkd Fntudqm`mbd 

Source: Fossgard Moser, 2005 

 

La gestion des partier oqdm`msdr hlokhptd ptd c`mr kƍdwoāqhdmbd ct Fqntod

Rgdkk+ kƍdmsqdoqhrd rd cnhs cd oqdmcqd kƍhmhsh`shud ds cd oqnonrdq cdr lnxdmr ontq

impliquer ses parties prenantes de manière réactive tout en respectant leurs 

spécificités. 

 

En 2003, le Groupe Shell définit pour la première fois le terme «  diversité  »  La 

définition comprend toutes les dimensions de différences apparentes : âge, sexe, 

apparence physique, ethnicité et non apparentes comme les modes de pensée, 

religion, orientation sexuelle, nationalité, éducation etc. Le Groupe Shell utilise 

kƍhl`fd cd kƍhbdadqf. 
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Schéma 5 : KƍHbdadqf cdr Cheeāqdmbdr C`mr kd Fqntod Rgdkk 

Source : Rapport Annuel Groupe Shell 2003 

 

Il est vrai que beaucoup de différences ne sont pas apparentes mais doivent être 

néanmoins identifiées, comprises et respectées pour développer une bonne 

relation avec les parties prenantes. 

 

Le Groupe Shell réalise également que la diversité ne peut devenir réalité que si 

ld bnmbdos cƍhmsāfq`shnm est adopté. En effet en 2003, le Groupe Shell réalise une 

āstcd pth cālnmsqd ptƍtmd chudqrhsā `tfldmsād `udb tmdintégration  constante 

ou en baisse aura un effet net māf`she rtq k` odqenql`mbd cd kƍdmsqdoqhrd- 

 
 

Schéma 6 : KƍDpthkhaqd Chudqrhsā ds Hmsāfq`shnm 

Source: RUG/Shell, 2003, European Commission, Community Research, 2006, Women in Science and 

Technology, The Business Perspective, p 23 

 



 83 

Suite à cette étude,  lƍhmsāfq`shnm est officiellement reconnue dans le Groupe 

Shell en 2003 et  signifie un lieu de travail ou les différences sont appréciées, ou 

chacun a la possibilité de développer ses compétences et talents en harmonie 

avec les objectifs de business et les valeurs du Groupe Shell.  Le but est de créer 

une organisation ou les employés se sentent respectés, impliqués et en relation 

avec les uns et les autres, où la richesse des idées, des parcours et des 

perspectives créent de la valeur « business ».   

 

Kƍhmsāfq`shnm est mesurée chaque année par le Groupe Shell dans un sondage 

des employés du Groupe  qui leur pose les questions suivantes : 

 

 Id rthr khaqd cd lƍdwoqhldq r`mr odtq cd bnmrāptdmbdr māf`shudr. 

 Mon organisation a un environnement de travail dans lequel des 

opinions et perspectives différentes sont valorisées. 

 Mon organisation a un environnement de travail qui est libre de 

harcèlement et de discrimination . 

 Les décisions des leaders dans mon organisation concernant les 

employés sont justes. 

 

En 2006, Josefine Van Zanten, citoyenne de nationalité néerlandaise succède à 

Leslie Maxr ontq chqhfdq kƍāpthod cd chudqrhsā lnmch`kd- U`m Y`msdm q`oonqsd ò

la direction mondiale des ressources humaines et non plus directement à la 

direction générale (Van Zanten, 2008).  

 

Au début de son mandat, Van Zanten opère k` chudqrhsā ds kƍhmsāfq`shnm avec son 

āpthod lnmch`kd cd 11 bnmrtks`msr pth snts dm e`hr`ms o`qshd cd kƍāpthod

Ressources Humaines centrale travaille en parallèle avec les équipes 

noāq`shnmmdkkdr ds cd qdrrntqbdr gtl`hmdr knb`kdr- Kƍāpthod cd U`m Y`mten 

opère également avec un groupe de 250 volontaires « Diversité et Intégration  » 

et neuf points de contacts locaux dans la structure ressources humaines. 

 

En 2009, le Groupe Shell décide cƍāk`qfhq kdr qdronmr`ahkhsār cd chudqrhsā ds

intégration  à plus d e personnes au sein du groupe rendant ainsi les deux 

bnmbdosr oktr oqnbgd ct atrhmdrr- Kƍnaidbshe drs cd qdmcqd kdr l`m`fdqr

noāq`shnmmdkr dmbnqd oktr qdronmr`akdr ontq k` anmmd lhrd dm ŝtuqd cd k`

chudqrhsā ds cd kƍhmsāfq`shnm 'Unrdq+ 1/0/(-  
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3. La Situation Actuelle dans le Groupe Shell en matière de Diversité et Intégration 

 

3.1 Cadre General de la Structure de Diversité et Intégration 

 

Depuis quelques années, le Groupe Shell a développé une structure qui soutient 

le développement cd k` chudqrhsā ds kƍhmsāgration  `t rdhm cd kƍdmsqdoqhrd- 

 

Elle se base en premier sur le talent, le leadership et la compétitivité qui sont à 

k` a`rd cd k` chudqrhsā ds kƍintégration .  Dans les mots de Jeroen Van der Veer, 

PDG du Groupe Shell jusqu'à juillet 2009 : 

 

« Nous travai llons dans un environnement professionnel très dur et ceci rend la 

bqā`shuhsā ds kƍhmmnu`shnm ptd k` chudqrhsā ds kƍintégration   génĀqdms cƍ`ts`ms oktr

importants  ». 

  

Ontq lnh k` chudqrhsā ds kƍintégration  représentent une approche de travail de 

personnes de backgrounds différents, de géographies différentes et de cultures 

différentes  qui coopèrent dans un style inclusif qui se traduit dans un travail 

cƍāpthod oktr deehb`bd- Une équipe à caractère diversifié peut mieux 

comprendre notre environnement et no s parties prenantes et cela nous rend 

plus compétitifs.  ».  La combinaison de talent, leadership dans le contexte de 

diversité et integration  mène à une position plus concurrentielle (Van der Veer, 

2009). 

 

Pour arriver à  cela, le Groupe Shell forme ses équhodr `ehm ptƍdkkdr othrrdms

mieux communiquer dans un contexte multi culturel et diversifié.  Le Groupe 

Shell forme ses employés régulièrement sur des thèmes de diversité et de multi 

culturalité  (Barrett, 2006). Le Groupe rƍ`oothdainsi sur trois piliers p our le 

cāudknoodldms cd k` chudqrhsā ds cd kƍhmtégration comme le schéma ci-dessous 

kƍhkktrsqd 'U`m cdq Uddq+ 1//8(- 
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Schéma 7 : Kd B`cqd Fdmdq`k cd k` Chudqrhsā ds cd kƍHmsāfq`shnm C`mr kd Fqntod Rgdll  

Source: Diversity and Inclusion at Shell, Royal Dutch Shell Brochure, (The Hague: Royal Dutch Shell, 2009) 

 

Ces trois piliers sont le talent, le leadership et la compétitivité.  Le Groupe Shell 

qdbnmm`ćs k` mābdrrhsā cƍāk`qfhq k` l`mhĀqd ds kd khdt cd qecrutement de talent.  

Grace à la diversité de talents et de leadership, le Groupe peut mieux 

comprendre les attentes de ces parties prenantes telles que fournisseurs, 

partenaires, gouvernements, les rendant par la même occasion plus 

concurrentiels. 

 

Les leviers que le Groupe Shell utilise pour promouvoir la diversité et 

kƍhmsāfq`shnm rnms : 

 

 La formation  

 K` bnlltmhb`shnm cd anmmdr oq`shptdr ds cd ƌrtbbdrr rsnqhdrƌ 

 Les efforts de recrutement et de rétention de staff 

 Le développement des personnes et le coaching  

 Kd cāudknoodldms cƍdmuhqnmmdldmsr cd sq`u`hk pth rntshdmmdms ds

dmbntq`fdms k` chudqrhsā ds kƍhmsāfq`shnm 
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Pour que la progression soit tangible et visible, Le groupe a établi un tableau de 

bord de mesures régulièrement analysé et discuté à tous les niveaux de 

management (Groupe Shell, Brochure Diversité et Intégration, 2009) 

 

3.2 Leviers pour D®velopper la Diversit® et lôInt®gration 

 

3.2.1 Le recrutement et la rétention 

 

Le groupe Shell se pose des objectifs ambitieux en visant 50% de femmes dans 

des emplois  commerciaux et 28% de femmes dans des jobs techniques plus 

spécifiques (Cho 2009)- Kdr ābnkdr cƍhmfāmhdtqr rnms rntudms oqnbgdr cd k`

o`qhsā gnlldr edlldr cnmb kdr qdbqtsdtqr rƍ`c`osdms ontq rd onrhshnmmdq cd

manière efficace par rapport à cette nouvelle réalité. Le Groupe Shell établit 

également des « sous-objectifs ¾ oktr oqābhr o`q rntr fqntod ontq rƍ`rrtqdq que 

k` chudqrhsā ds kƍhmsāfq`shnm prennent racine de manière plus généralisée.   

 

Depuis 2005+ Kd Fqntod Rgdkk qdpthdqs ptƍau moins une femme qualifiée soit sur 

k` ƌrgnqs khrsƍ ontq k` rākdbshnm ehm`kd cƍtmd odqrnmmd ontq tm onrsd cd mhud`t

b`cqd chqhfd`ms `tw TR@+ Qnx`tld Tmh ds O`xr A`r- 'Unrdq+ 1/0/(- Kd ƌstqmnudqƍ

de personnel se situe en moyenne autour de 4% pour le Groupe Shell alors que 

pour les femmes le chiffre est 50% plus élevé. (Cho, 2009) 

 

Le Groupe Shell se doit aussi de respecter des obligations de recrutement de 

staff local comme par exemple en Malaisie,  au Nigeria, Qatar et Oman.  Cette 

bnmsq`hmsd nakhfd kd fqntod ò rƍ`c`osdq `tw bnmchshnmr knb`kdr ds rƍntuqhq ò

sntsdr kdr rntqbdr cd qdbqtsdldms onrrhakdr- Kƍnaidbshe ptdle Groupe se fixe ici 

drs cƍ`qqhudq+ kd plus rapidement possible, à tmd l`inqhsā cƍdloknxār knb`tw

dans  des positions de leadership.  

Comme Schouten et Remmé (2006) kƍnms ahdm dwokhptā+le Groupe Shell a 

cāudknooā kƍdmf`fdldms `udb kdr o`qshdr knb`kdr bnlld tmd bnloāsdmbd

particulière.  Le Groupe forme ses managers à par exemple contribuer à 

« kƍNl`mhr`shnm » quand ils sont responsables pour une activité managerielle en 

Oman, le terme Qatarisation est utilisé au Qatar etc.  

 

 Andrew Brown, Executive Vice President de Shell au Qatar explique que sur 

un effectif de 1400 personnes au Qatar, 150 sont Qataris, 450 sont expatriés et le 

qdrsd qdoqārdmsdms ct rs`ee knb`k- Kƍnbjectif est de créer une entreprise à culture 

P`s`qh c`mr bd bnmsdwsd- Bƍdrs hbh ptd kƍ`ooqnbgd cd chudqrhsā ds cƍhmsāfq`shnm

peut jouer un rôle important afin que les cultures différentes soient respectées 
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et que des stéréotypes soient évités (Voser, 2010). La performance sociale fait ici 

o`qshd hmsāfq`msd cd k` qdronmr`ahkhsā rnbhās`kd sdkkd ptƍhmsdqoqāsād o`qle Groupe 

Shell.  

 

Bƍdrs hbh ptd rd rhstd kd ¬ sense making » -donner un sense- à la responsabilité 

sociétale.  Le développement de compétences en la matière est très local car 

bg`ptd rhsd onrrĀcd r` btkstqd ds l`mhĀqd cƍ`fhq o`qshbtkhĀqd-Le Groupe Shell 

intègre son rôle social dans la performance « business » (Schouten et Remmé, 

2006). 

 

Le Groupe Rgdkk ds cƍ`tsqdr dmsqdoqhrdr oāsqnkhĀqdr nms ct āsablir des règles de 

bnmcthsd c`mr bdqs`hmr o`xr nt kdr cqnhsr cd kƍgnlld md rnms o`r sntintqr

qdrodbsār ds nt kd fntudqmdldms ` tm ontunhq cƍhmfāqdmbd c`mr kdr `ee`hqdr

considérable. 

 

Parallèlement comme le Groupe est présent dans un nombre de ces pays depuis 

très longtemps, il  se doit de maintenir un dialogue constant avec le 

gouvernement de ces pays.  Un élément clé de ce dialogue est évidemment les 

emplois que le Groupe crée en développant des sites de gisement. Grâce à ce 

dialogue constant, le Groupe se sensibilise plus rapidement aux exigences de 

culture locale. 

 

 

3.2.2 Le développement de la diversité et le mentoring 

 

Un des éléments très concrets de la première expérience de Shell Oil US en 

matière de diversité est la constitution de réseaux locaux de soutien à des 

causes diverses. Aux Etats-Unis ces réseaux ont été constitués très tôt pour 

odqldssqd `tw dloknxār cd rƍdwoqhldq rtq k` chudqrhsā- 

 

 Kdr oqdlhdqr qārd`tw qdoqārdms`hdms kdr edlldr+ kdr dloknxār cƍnqhfhmd

asiatique, noire ou hispanique et les handicapés (Lamboley, 2006).  Plusieurs 

réseaux régionaux se sont développés. Shell autorise à tout employé de devenir 

ldlaqd cƍtm qārd`t ds cƍx ¬ donner » du temps pendant les heures  de travail.   

 

Ce « mécénat » interne a pour but de motiver les employés à investir du temps 

dans des causes qui leurs sont chères. Rapidement les réseaux ont pris de 

kƍhlonqs`mbd ds rd rnms `ooqnoqhās des tâches comme le 

coaching/mentoring/développement de leaders à origine «  diversité  ».  Ils se 

sont aussi inscrits dans des programmes de rapprochement avec les 

communautés locales.  Des coopérations entre réseaux ont aussi vu le jour.  
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 Par exemple le réseau hispanique, le réseau Génération X5 et le réseau des 

femmes se sont réunis pour un séminaire sur le thème perspective de carrières : 

des cadres et employés de tous niveaux y ont présenté des postes types comme 

une opératrice sur une plate forme pétrolière, un manager administratif 

expliquant comment vendre des compétences transférables dans le groupe et le 

directeur financie r du Groupe Shell Oil.  Tous les niveaux de management y 

étaient représentés donnant un caractère accessible au séminaire (Lamboley, 

2006).   

 

 Le concept de réseaux a rapidement été étendu au monde entier comme il 

apparaît dans la carte du monde ci-dessous : 

 

 
 

Schéma 8 : Le réseau Shell 
Source: Shell Groupe 2009, Sucher and Corsi, 2010 

 

Les réseaux sont un outil individuel de soutien dans un contexte ou les 

dloknxār nms adrnhm cƍdm o`qkdq `udb cƍ`tsqdr odqrnmmdr pth rntshdmmdms ka 

roābhehbhsā ct qārd`t- Kd qārd`t mƍdrs o`r dwbktrhe : par exemple, les hommes 

                                                 
5
 La génération X est la génération née entre 1959 et 1981. 
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sont invités à faire partie du réseau femmes.  Les réseaux éliminent aussi les 

cloisonnements car ils regroupent des personnes de différents niveaux et de 

différentes fonction s dans le groupe. 

 

Le Groupe Shell reste particulièrement attentif au  coaching et à la nomination 

cd kd`cdqr cƍnqhfhmd chudqrd- Kdr oqnlnshnmr ò cdr onrsdr cd qdronmr`ahkhsā rnms

suivies de très prés pour assurer un processus le plus équitable possible. 

 

Le réseau LGBT6 mérite une parenthèse car il illustre bien comment une réalité 

odqrnmmdkkd ds rnbhās`kd 'kƍnqhdms`shnm rdwtdkkd cƍtmd odqrnmmd( cnhs lhdtw Ăsqd

prise en considération pour que la personne soit mieux respectée (parfois sa vie 

est en jeu !) et par conséquent motivée dans sa carrière.  Les efforts de 

bnlltmhb`shnm ds cƍhmenql`shnm rtq bd rtids c`mr kd Fqntod Rgell sont 

innovants par rapport à  bd ptd kƍnm nardqud c`mr kd lnmcd cd kƍdmsqdoqhrd- 

 

Les personnes LGBT représentent en moyenne 21% de la population.  Ce 

ontqbdms`fd u`qhd āuhcdlldms tm odt rdknm kƍöfd+ kd o`xr ds rdknm k` ldrtqd

utilisée 9 kƍnqhdms`shnm rdwtdkkd+ kƍ`sshq`mbd nt kd bnlonqsdldms 'R`uhm Vhkkh`lr+

2006). Toutefois on constate que ce groupe est important, surtout si leur 

entourage est pris en considération (ce qui est souvent le cas dans des situations 

cƍdwo`sqhdr bnlld kd Fqntod Rgdkk kdr bnmm`ćs(- 

 

Kdr cheehbtksār ptd kd fqntod KFAS uhs `t rdhm cƍtmd dmsqdoqhrd drs rntudms

sous-estimé voire même ignoré c`mr ad`tbnto cƍnqf`mhsations. Hk rƍ`fhs rntudms

cd lhmnqhsār mnm `oo`qdmsdr 'dm cdrrntr cd kƍhbdadqf dm k`mf`fd Rgdkk( b`q hk rd

sqntud ptd ad`tbnto cd odqrnmmdr mƍnrdms o`r 'dmbnqd `tintqcƍgth( cābk`qdq

leur orientation sexuelle (il peut y avoir dans ce cas dichotomie entre lƍhcdmshsā

cd kƍnqhdms`shon sexuelle et son expression). Kƍdmsqdoqhrd c`mr bd b`r rntr-estime 

la diversité sous-jacente de son personnel et peut être ignorante de ces forces 

faiblesses, défis etc. (Silva and Warren, 2009). 

 

Pour le Groupe Shell qui opère a travers le monde la situation pour ses 

dwo`sqhdr KFSA mƍdrs o`r sntintqr rhlokd bnlld kdr cdtw s`akd`tw bh-dessous 

illustrent . 

 

 

                                                 
6
 LGBT Lesbian, Gay Bisexual and Transgender : homosexuels, bisexuels, et transsexuels 
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Schéma 9 : Le Statut Légal des Homosexuels dans le Monde  
Source: © 1998 Andrew Reding, World Policy Institute, last updated: 31 December 2003 

 

 

 

 

 
 

Schéma 10 : Localisation des expatriés du Groupe Shell dans les dix premiers pays 

Source: Shell People Services, May 2007 
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La mobilité est donc un premier problèm e épineux pour le groupe LGBT vu le 

c`mfdq ptd kƍdxoqdrrhnm cd kƍnqhdms`shnm rdwtdkle peut représenter dans certains 

pays. En 2006, 53% des entreprises multinationales ne traitaient pas les 

o`qsdm`hqdr ct lĂld rdwd bnlld kdr āontrdr c`mr kdr lhrrhnmr cƍdwo`sqhār- 

 

En 2007, Shell Pays Bas organise une conférence sur le sujet de la mobilité 

cƍdloknxār KFAS dm bnnoāq`shnm āsqnhsd `udb kd fqntod cd chudqrhsā ds

intégration mondial du Groupe Shell. Suite à cette conférence le groupe LGBT 

cd Rgdkk O`xr A`r cāudknood tm rxrsĀld cƍābg`mfd cƍhmenql`shnmr ptd kdr

employés LGBT peuvent partager. Ainsi les employés qui envisagent des postes 

c`mr cƍ`tsqdr o`xr odtudms ok`mhehdq tmd ldhkkdtqd sq`mrhshnm- Rtq a`rd cƍtmd

consultation de plusieurs membres du groupe LGBT une série de questions 

etqdms āk`anqādr pth odqldssdms cāiò cd e`bhkhsdq kdr sq`mredqsr cƍdwo`sqhār : 

 

 Rh untr `udy sq`u`hkkā dm cdgnqr cd unsqd o`xr cd a`rd+ ptƍdkkd ` āsā

kƍdwoāqhdmbd cd odqrnmmdr KFAS cd sq`u`hkkdq c`mr bdr `tsqdr o`xr ? 

 Êtes-vous disposé à partager ces expéqhdmbdr `udb cƍ`tsqdr ? 

 Selon vous, quels sont les pays qui accueillent correctement des 

employés LGBT ? 

 Quels sont les pays particulièrement hostiles ou difficiles pour des 

personnes LGBT ? 

 Dans quelles cultures les personnes LGBT doivent elles cacher leur 

orientation sexuelle ?  Dans quels pays ou cultures les personnes peuvent 

dkkdr rd rdmshq oktr ò kƍ`hrd ? 

 X ` sƍhk cdr qārd`tw cd rntshdm ontq cdr dloknxār Rgdkk c`mr cdr o`xr

hostiles/difficiles pour des groupes LGBT  ? 

 

Le système de soutien que le Groupe Shell encourage pour le groupe de 

odqrnmmdr KFAS drs `arnktldms uhs`k- Hk odqlds ò bd fqntod cd rƍdwoqhldq rtq

des sujets qui sont encore trop tabou dans notre société et en tous cas dans le 

monde des affaires.  En prenant cette initiative le groupe Shell se met plus au 

diapason des changements sociétaux en général ou les personnes LGBT voient 

une évolution également depuis quelques années (par exemple le changement 

de législation pour des mariages du même sexe). 

 

Les systèmes de soutien dans le groupe Shell sont uniques dans leur genre car 

ils créent une appartenance forte à un groupe qui organise un soutien non 

rdtkdldms `t rdhm cd kƍdmsqdoqhrd l`hr `trrh ò k` odqrnmmd ldlaqd cd bd

groupe.  En outre, les groupes de soutien organisent une vie sociale avec du 

coaching, du mentoring,  des événements culturels, du fundraising pour des 
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organisations philanthropiques,  des prix à distribuer qui leur donnent une 

uq`hd q`hrnm cƍĂsqd ` o`qs dmshĀqd 'Rgdkk Vnqkc TJ+ 1/0/(- Hkr rnms cdudmtr tm

moteur de changemens rnbhās`k ds cd bnlonqsdldms `t rdhm cd kƍdmsqdoqhrd

(Lamboley, 2006). Les groupes de soutien sont également les moteurs 

cƍhmsāfq`shnm `t rdhm ct fqntod b`q kdtq naidbshe drs cd udhkkdq ò bd ptd k`

diversité soit reconnue par tous les employés. 

 

 
 

3.2.3 Un environnement qui soutient la diversité 

 

Ontq qātrrhq k` chudqrhsā kd bkhl`s ds k` btkstqd cƍdmsqdoqhrd rd cnhudms cd

rntsdmhq kƍdeenqs cd l`mhĀqd bnmshmtd- Rgdkk rntshdms bdr deenqsr cd chudqrhsā ds

intégration  sur trois niveaux  : 

 

A.. le sondage composite D&I  (il fait partie aussi du tableau de bord de 

ldrtqdr c`mr k` oqnbg`hmd qtaqhptd 1-2-1-3 ƌLdrtqdq k` chudqrhsā ds

kƍhmsāfq`shnmƍ( 

B. La formation, le mentoring et le coaching 

C. la communication interne et externe 

 

 

A. Le Sondage Composite D&I 

 

 Le sondage auprès des employés lancé depuis 2003 en est la première 

mesure. Les résultats obtenus sont un indicateur interne très suivi et en voici 

les résultats pour 2006/2008 : 

 

 Id rthr khaqd cd lƍdwoqhldq r`mr odtq cd bnmrāptdmbdr māf`shudr : 

72%/76% 

 Mon organisati on a un environnement de travail dans lequel des 

opinions et perspectives différentes sont valorisées : 60%/62% 

 Mon organisation a un environnement de travail qui est libre de 

harcèlement et de discrimination  : 64%/68% 

 Les décisions des leaders dans mon organisation concernant les 

employés sont justes : 53%/54% 

 Qārtks`sr cd kƍhmchbd ¬ intégration  » composite : 64%/67% 

 

En conclusion, 67% des employés Shell ont une vue positive de kƍhmsāfq`shnm 

dans le groupe (Rapports Annuels Groupe Shell, 2006, 2007 et 2008).  Selon 

Idqndm U`m cdq Uddq+ OCF ct Fqntod Rgdkk itrptƍdm ithkkds 1//8+ kƍintégration  
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drs kd onhms kd oktr cākhb`s cd kƍdmsqdoqhrd :   « dans notre périple de Diversité et 

Intégration  depuis 1997 nous nous sommes focalisés sur des sujets mesurables 

et vhrhakdr cd k` chudqrhsā ds kƍintégration  comme le progrès des femmes, de 

odqrnmmdr cƍgnqhynmr btkstqdkr ds cƍdsgmhbhsā cheeāqdmsr- 

 

Rtq bd ok`m mnsqd oqnfqĀr drs l`qpt`ms- Sntsdenhr `t mhud`t cd kƍintégration  le 

progrès est moins marqué et ceci peut être kd qdekds cƍāunktshnm oktr kdmsd `t

niveau de maintien au sein du groupe de talent de groupes sous représentés et 

c`mr kdr rbnqdr cd kƍhmcdw bnlonrhsd cd Chudqrhsā dsintégration .  La difficulté 

ontq mntr drs cd bqādq tmd bngāqdmbd cƍintégration  à travers les unités de 

business à caractère très différents. Comment pouvons-nous créer un 

« apprentissage de bonne pratiques en diversité et intégration (Van der Veer, 

2009) ? 

 

Hk drs hmsāqdrr`ms cƍnardqudq tmd bq`hmsd c`mr bdqs`hmdr dmsqdoqhrdr ptd k`

diversité  peut si elle est trop « individualisée  » mettre en péril la culture 

cƍdmsqdoqhrd- Gtfg Lhsbgdkk+ Chqdbsdtq cdr Qdrrntqbdr Gtl`hmdr c`mr kd

fqntod Rgdkk dwokhptd ptd kƍdmsqdoqhrd odts `unhq tmd btkstqd enqsd ds ptd rh kdr

différences exprimées dans le cadre de la diversité vont trop loin que la culture 

cd kƍdmsqdoqhrd odts rd bnqqnloqd o`q bds deeds dwsqĂld- Sntsdenhr tmd āstcd cd

qdbgdqbgd qābdmsd cālnmsqd ptd kƍnars`bkd oqhmbho`k ò k` lhrd dm ŝtuqd cd k`

diversité est souvent k` btkstqd dwhrs`msd cd kƍdmtreprise (Society for Human 

Resources Managers, 2009). 

 

La culture dans le groupe Shell est dans le contexte de la longue histoire de 

kƍdmsqdoqhrd a`rād rtq bnlldms kdr gnlldr sq`u`hkkdms dmrdlakd- Kdr ldrtqdr

prises dans le contexte de la diversité et de kƍhmsāfq`shnm rnms oktr cheehbhkdr ò

e`hqd oqnfqdrrdq ās`ms cnmmā bdssd btkstqd cƍnqhfhmd l`rbtkhmd- Kd oqhmbhod Oktr

1 marche relativement bien dans le groupe. Chaque groupe de management au 

niveau cadre dirigeant, se donne comme objectif de rajouter une femme chaque 

année dans son équipe de management (Shell Venster, 2010).     

 

B. La Formation le mentoring et le coaching : Depuis 2007, Le Groupe Shell 

impose un programme de formation obligatoire  ƌFdmcdq @v`qdmdrrƍ 

cƍtmd cdlh intqmād ontq sntr bdr l`m`fdqr(6000 employés dans le 

monde) sur le sujet de la diversité hommes femmes. En outre des 

déjeuners cd 8/ lhmtsdr ƌKtmbg `mc Kd`qmƍ sont organisés fréquemment 

avec des spécialistes ressources humaines sur sept sujets : 

 

 tmd hmsqnctbshnm ò k` chudqrhsā ds kƍhmtégration 
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 la différence entre hommes et femmes 

 les micro-différences entre personnes 

 les différentes générations 

 les personnes handicapées 

 une réflexion sur les différentes cultures 

 kƍnqhdms`shnm rdwtdkkd 

 

 Tous employés du Groupe Shell y sont invités (talentnaardetop.nl, 

2009).  

 

Des programmes de formation spécifiques de trois jours sur les sujets de prise 

de conscience interculturelle, groupes homosexuels, handicapés, ethniques sont 

offerts par le groupe Shell régulièrement à ces managers (Routs, 2007).  

 

Shell a développé un programme très actif de mentoring/coaching.  Il consiste 

ò qātmhq cdr fqntodr cd chrbtrrhnm cƍtm ldmsnq `bbnlo`fmā cƍtm bnnqchm`sdtq

pour 10 « mentees » qui se réunissent tous les deux mois pendant deux heures.  

Il existe également des programmes individuels de coaching sur mesure pour 

soutenir une évolution de carrière  (talentnaardetop.nl, 2009).   

 

C. La communication interne et externe 

 

En matière de communication institutionnelle, Le site web du Groupe Shell 

ainsi que tous les sites nationaux (qui souvent font référence au site du groupe) 

expliquent la politique de Shell en matière de diversité et intégration  par  le 

ah`hr cƍtmd aqnbgtqd rtq kd rtiet signée par le PDG du groupe. Toutefois chaque 

pays module les thèmes de diversité en fonction des priorités du pays.  Au 

Mhfdqh`+ o`q dwdlokd+ kƍ`bbdms drs lhr rtq kƍintégration  cƍdloknxār Rgdkk cd

nationalité Nigérienne  (Shell Nigeria, 2009).  

 

 Aux Etats-Unis Shell Oil publiait un rapport annuel sur la diversité. 

Kƍdmf`fdldms cd Rgdkk se trouve aussi régulièrement repris dans des 

campagnes de recrutement, par exemple sur des campus universitaires ou dans 

des écoles secondaires.  Enfin Shell participe a plusieurs manifestations 

académiques et de type professionnel (groupements ressources humaines) ou le 

fqntod rƍdwoqhld rtq bd rtids- Plusieurs pays possèdent également un magazine 

dans lequel le sujet est régulièrement repris (par exemple dans Shell Venster 

publié au Pays Bas mais ciblant tous les employés du Groupe Shell en juin 

2008).  Le ton est toujours humble et sans prétention.  Le groupe admet 

volontiers que le progrès est difficile et lent  (Shell Venster, 2008). 
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En 2002, le groupe Shell publiait un document intéressant intitulé Shell Human 

Rights Dilemmas dans lequel plusieurs dil emmes concrets de nature 

multiculturels sont repris avec des questions éthiques sous-jacentes de taille.  

Les situations décrites ne sont pas dogmatiques mais font réfléchir les managers 

a comment appréhender les problèmes complexes engendrés par ces situations 

(Shell Human Rights Dilemmas, 2002). 

 

Enfin le rapport annuel comprend une rubrique Diversité et Intégration  qui 

chaque année fait état du progrès effectué sur le sujet.  La rubrique est succincte 

et discrète. 

 

En interne, le Groupe Shell publie un m agazine interne Shell World qui 

communique régulièrement de progrès en matière de diversité et intégration.  

Les employés du Groupe peuvent appeler un numéro pour introduire une 

plainte sur une violation des codes de conduite du Groupe  de manière 

confident ielle. 

 

 

3.2.4 Mesurer la diversité (Diversity Metrics and Compliance) et 

lôint®gration 
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Tableau 6 : Pourcentages de femmes dans le Groupe Shell 

Source : Présentation IMD de Jeroen Van der Veer, PDG Groupe Shell, Février 2009 

 

Le Groupe Shell mesure le pourcentage de femmes dans des positions de 

leadership.  Ce pourcentage a monté chaque année très progressivement de 7% 
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en 2000 à presque 14% en 2008.  Il est intéressant de constater que Shell 

communique ce progrès dans la durée.  Peu cƍdmsqdoqhrdr otakhdms cdr bgheeqdr

c`mr k` ctqād- Kƍdmf`fdldms cd kƍdmsqdoqhrd c`mr k` ctqād drs oqhlnqch`k b`q

les progrès effectués sont par définition très progressifs.  

 

Comme Viki Holton  (2005) kƍdwokhptd+ lƍdmf`fdldms cd Rgdkk cd ontqrthuqd rnm

obidbshe cd 1/$ cd edlldr c`mr cdr onrhshnmr cd kd`cdqrgho qdmc kƍdmsqdoqhrd

oktr bqāchakd c`mr r` oqnldrrd cƍ`lākhnqdq k` chudqrhsā- Dkkd mnsd `trrh ptd

Shell mesure (mais ne publie pas) la diversité chez ses fournisseurs, rendant le 

concept/ la définitio n et le périmètre de la diversité plus large. 

 

Kƍāunktshnm cd k` oqārdmbd cd edlldr `t rdhm ct fqntod Rgdkk ` oqhr sntsd r`

mesure lors du choix final pour le poste de PDG déterminé en juillet 2009.  

Linda Cook qui dirigeait la division Gaz et Energie étai t identifié comme 

candidate pour le poste de PDG, une première pour un groupe pétrolier.  Elle 

faisait déjà partie du Comité exécutif de Shell avant juillet 2009 avec une autre 

femme Roxane Decyck, Directeur des « Corporate Affairs  ¾- Dkkd mƍnashdmcq`

pas kd onrsd ds bƍdst le Suisse Peter Voser,  directeur financier du g roupe qui est 

nommé PDG (MacNamera, 2009).  En août, Voser annonce une réduction de 

1/$ cdr deedbsher cd l`m`fdldms ct fqntod ds `tintqcƍgth kd bnlhsā dwābtshe md

compte plus de femmes dans son effectif (Arnott, 2009).  

 

 Faut-il en conclure que Shell régresse dans son cheminement de plus de 

diversité  ?  Le fait de pouvoir évoluer vers une situation ou une femme est une 

candidate au poste de PDG est certes un signe de progrès considérable et sous 

dmsdmc ptƍtm ¬ pipe line  » de femmes existe au sein du groupe pour rendre 

cette situation possible.  Il sera intéressant de suivre le Groupe Shell après sa 

restructuration pour analyser son pourcentage de femmes dans des postes de 

leadership à ce stade la. 

 

Le Groupe Rgdkk rƍdrs ehwā `trrh tm naidbshe cƍdloknxār knb`tw l`inqhs`hqdr c`mr

cdr onrhshnmr cd kd`cdqrgho- Kƍnaidbshe drs cd sntintqr `lākhnqdq k` rhst`shnm `ehm

cƍ`qqhudq ò bdssd l`inqhsā- Sntsdenhr+ddr bgheeqdr oqābhr cƍdloknh knb`k md rnmt 

pas cités. 

Dmehm k` ldrtqd cd kƍintégration  est systématique dans le Groupe b`q kƍhmchbd

composite de Diversité et Intégration  qui est basé sur les réponses obtenues des 

employés sur un questionnaire précis répond également à un engagement de 

kƍdmsqdoqhre dans la durée. 
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Conclusions  

 

Le triple choc que le Groupe Shell connaît en 1997 engendre une prise de 

bnmrbhdmbd rnbhās`kd oqdrptd hllāch`sd- Dm deeds k` bnmeqnms`shnm `udb kƍNMF

Fqddmod`bd c`mr kƍ`ee`hqd Aqdms Roar et la responsabilité présumée du Groupe 

c`mr kƍdwābtshnm ct Bgde Nfnmh R`qn Vhv` bqādms tm dmuhqnmmdldms nt

kƍdmsqdoqhrd rd cnhs cd bqādq tm ch`knftd `udb rdr o`qshdr oqdm`msdr- Kdr qārtks`sr

lāchnbqdr cd kƍdmsqdoqhrd c`mr kdr `mmādr ehm 088/ oqābhohsdms `trrh tmd oqhrd

de conscience que le Groupe peut et doit approcher son business différemment 

en prenant notamment mieux en compte ses parties prenantes. 

 

 La publication en 1997 du premier rapport de développement durable marque 

kd cāl`qq`fd cd kƍntudqstqd ct fqntod- Dm 0888+ kd cdtwhĀld facteur de 

changement autour de la diversité se mets en place suite à une prise de 

bnmrbhdmbd ct fqntod ptƍtmd `lākhnq`shnm cd k` odqenql`mbd md odts rd e`hqd

ptƍ`udb kdr gnlldr- 

 

Bƍdrs `tw TR@ ptd k` chudqrhsā drs oqhr `t rāqhdtw ontq k` oqdlhĀqd enhr : le cadre 

kāf`k oktsčs rsqhbs rdqs cd sqdlokhm l`hr āf`kdldms k` btkstqd cƍdmsqdoqhrd

particulière ou le volontariat (employee networks) est accepté et mis en valeur.  

Le transfert de Leslie Mays au siège social à Londres permet un bon transfert de 

compétences. 

 

Au début, La diversité est traitée comme la sécurité (une thématique rassurante 

c`mr tm fqntod ò btkstqd cƍhmfāmhdtqrƕ( en établissant des critères de 

performance précis et dans la durée.  Les résultats ne sont pas communiqués 

avec éclat mais plutôt de manière modeste et peu ostentatoire.  Il y a des aspects 

onrhsher ò bdssd `ooqnbgd mns`lldms ptƍdkkd oqdmc kd rtids sqĀr `t rāqhdtw ds kd

mesure de manière rigoureuse et régulièrement . Toutefois le sujet de la 

chudqrhsā ds cd kƍintégration  est un phénomène intrinsèquement sociétal et qui 

ne peut, a notre avis être traité comme le serait la sécurité. Il requiert des 

changements comportementaux des employés considérables et un changement 

organisationnel également. 

 

Kdr ok`mr cƍ`bshnm lhr dm ŝtuqd ds kƍhmserprétation de la diversité et de 

kƍintégration  varient énormément par rapport au lieu, la culture locale, les  

conditions de travail vécues au quotidien.  Il me semble que le Groupe Shell a 

réussi une adaptation de sa diversité et intégration  notamment grâce à sa 

présence extrêmement globale et à sa visibilité importante par rapport à ces 

partenaires locaux (Oman, Quatar, Nigeria, Malaisie etc) avec lesquels le 

groupe est engagé depuis de nombreuses années.  
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 Ces partenariats à long terme poussent le groupe à se fixer des objectifs 

sociétaux à long terme.  La culture du groupe aussi incite à ce mode de 

fonctionnement.  Les employés du groupe Shell bénéficient de cette pression 

bnmrs`msd ptd kdr fntudqmdldmsr dwdqbdms rtq kƍdmsqdoqhrd c`mr kdr o`xr ntle 

Groupe a établi des sites. 

 

Un des grands atouts pour le Groupe Shell a été la création des groupes de 

soutien, de coaching, de réseaux qui sortent du cadre de hiérarchie traditionnel 

cd kƍdmsqdoqhrd ds pth noĀqdms bnlld cdr lnsdtqr cd bg`mfdldms cd l`mhĀqd

o`q`kkĀkd ò k` uhd cd kƍdmsqdoqhrd- Bd lncd cd bnlltmhb`shnm odt trtdk odqlds

une meilleure adaptation aux spécificités réelles de sous groupes et répond de 

l`mhĀqd odqshmdmsd `tw adrnhmr cƍtmd o`qshd oqdm`msd rsq`sāfhptd ontq kd

groupe.  Même en période de crise les groupes de soutien sont une forme de 

tampon entre la dure réalité de la restructuration et le respect de la diversité et 

kƍhmsāfq`shnm c`mr kd fqntod- 
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Chapitre IV. Etude de Cas Groupe IKEA : analyse des 
initiatives RSE avec ses fournisseu rs.  La RSE lance un défi 

à la gestion de la chaine ÄȭÁÐÐÒÏÖÉÓÉÏÎÎÅÍÅÎÔȢ 
 

 

Résumé du Chapitre 

 

(*$ ɯÌÚÛɯ×ÐÖÕÕÐÌÙɯËÈÕÚɯÚÖÕɯÈ××ÙÖÊÏÌɯ12$ɯËÌɯÓÈɯÊÏÈÐÕÌɯËɀÈ××ÙÖÝÐÚÐÖÕÕÌÔÌÕÛȭɯ

Dans les années 1980, le groupe rencontre des problèmes à la fois 

environnementaux et sociétaux, et décide alors de prendre le problème à la 

ÙÈÊÐÕÌɯÌÛɯËÌɯÚɀÌÕÎÈÎÌÙɯãɯÓÖÕÎɯÛÌÙÔÌɯãɯÈÔõÓÐÖÙÌÙɯÓÈɯÚÐÛÜÈÛÐÖÕȭɯ+ÌɯÛÈÉÓÌÈÜɯËÌɯÉÖÙËɯ

ØÜɀ(*$ ɯÔÌÛɯÌÕɯ×ÓÈÊÌɯÌÚÛɯÖÙÐÎÐÕÈÓɯÌÛɯÈËÈ×Ûõɯɬ le mieux possible- à la situation 

ËÌɯÚÌÚɯÍÖÜÙÕÐÚÚÌÜÙÚȭɯ ÜÑÖÜÙËɀÏÜÐȮɯÛÖÜÚɯÓÌs grands distributeurs se trouvent 

confrontés à une situation difficile et systémique, à laquelle ils doivent 

remédier. Face à ces situations nouvelles, les méthodologies vont devoir 

ÚɀõÊÈÙÛÌÙɯËÌɯÓɀÈ××ÙÖÊÏÌɯɋ audit  » et trouver des solutions mieux adaptées aux 

fournisseurs, et surtout à leur personnel. 
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I. Cadre général 
 

HJD@ drs `tintqcƍgth kd oktr fq`mc fqntod cd chrsqhatshnm dm `ldtakdldms `t

sens large du mot.  Il a connu une croissance fulgurante de 7,6 milliards cƍdtqnr

en 1999 à 21,5 milliard s cƍdtqnr dm 1009 avec 123000 collaborateurs.  Le groupe 

fut créé par Ingvard Kamprad en 1943 et le groupe est toujours sous contrôle de 

la famille Kamprad.  

 

 K` oghknrnoghd ct fqntod drs b`kptād rtq kd lncĀkd mnqchptd ƌcālnbq`shptd ds

āf`khs`hqdƍ pthprône une offre de produits à des prix le plus bas possible sans 

enfreindre les responsabilités sociétales du groupe. Le groupe utilise les 

bntkdtqr akdt ds i`tmd cd k` RtĀcd ds rƍ`mmnmbd ntudqsdldms tm fqntod ò

caractère familial et ouvert aux causes environnementales. Le groupe a une 

réputation frugale et connaît parfois des relations tendues avec son personnel 

comme cela a été le cas, par exemple, en février 2010 en France (Stefan Van 

Overbeke, 2010).  

 

IKEA se limite à distribuer des produits dont certa ins sont produits par des 

usines au sein du group IKEA Ɗcomme Swedwood qui contrôle 

kƍ`ooqnuhrhnmmdldms ds k` oqnctbshnm cd ldtakdr dm anhr- 011/ entqmhrrdtqr

dans 55 pays approvisionnent le groupe (IKEA site web, 2009). Certains 

analystes estiment que le groupe est très rentable avec un ratio de profit net sur 

ventes pour le groupe autour de 10% : bien au delà des rendements de la 

grande distribution en général (Petterson, 2004). 

 

 Kd fqntod drs bnmrshstā cƍtmd enmc`shnm k` Rshbgshmf HMFJ@ Entmc`shnm rhstée 

au Pays Bas qui possède tout le groupe IKEA qui ultimement est dans les mains 

de la famille Kamprad. INGKA Holding BV est la maison mère qui contrôle 

toutes les sociétés opérationnelles IKEA.  IKEA Group Management  représente 

les dirigeants opérationnels du groupe situé en Suède. IKEA Services BV et 

IKEA Services AB contrôlent  neuf unités staff qui soutiennent toutes les 

activités du groupe.  Une unité spéciale IKEA Systems BV contrôle les IKEA 

franchisés (IKEA site web, 2010).  

 

Selon The Economist (2003(+ kd enmbshnmmdldms cdr dmshsār ct fqntod mƍdrt  pas 

entièrement transparent. Bd mƍdrs ptd cdothr 1//8 ptd kd fqntod otakhd tm bilan 

et un compte de résultat- Sntsdenhr kd fqntod mƍdrs o`r bnsā dm antqrd ds mƍ` o`r

cƍnakhf`shnm cd otakication de ce type cƍhmenql`shnm- Rdknm Sgd Dbnmnlhrs+ k`

fondation Ingka transfert une partie de  ses fonds à la Stichting IKEA 
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Entmc`shnm 'chuhcdmcdr cd ƛ0+5 lhkkh`qc dmsqd 0887 ds 1//2+ cdrshm`shnm

inconnue). La société Inter IKEA  Holding située au Luxembourg contrôle I nter 

IKEA Systems au pays Bas qui contrôle la marque et le concept IKEA.  En 2004, 

sntintqr rdknm Sgd Dbnmnlhrs+ kdr rnbhāsār noāq`shnmmdkkdr cƍHJD@ `tq`hdms o`xā

tm sns`k cd ƛ08 lhkkhnms cƍhločsr rtq tm sns`k cd ƛ114 lhkkhnms et après paiement 

cƍtm chuhcdmcd cd ƛ7// lhkkhnms 'Sgd Dbnmnlhrs+ 1//5(- Kƍnoshlhr`shnm ehrb`kd

drs cd qhftdtqƕ 

 

II.  Responsabilité Sociétale par Rapport aux Fournisseurs  
 

1. Historique 

 

Dm 0870+ HJD@ drs k` bhakd cƍtmd b`lo`fmd cƍnohmhnm otakhptd `t C`mdl`qj

dénonçant des niveaux élevés cd enql`kcāgxcd c`mr bdr ldtakdr- Kƍdmsqdoqhrd

odqc 1/$ cd r` o`qs cd l`qbgā rthsd ò kƍ`mmnmbd ds rd e`hs ontqrthuqd dm itrshbd. 

 

IKEA réagit en installant un laboratoire cƍdrr`h pour ses produits  et réalise que 

des partenariats directs avec les fournisseurs de colle comme BASF et ICI 

mènent à des résultats positifs.  IKEA se retrouve accusée dans des situations 

rhlhk`hqdr c`mr kdr `mmādr ehm 087/ rtq kƍtshkhr`shnm cd OUB 'bnmsdm`ms cd k`

dioxine) et en 1992 à nouveau sur la formaldéhyde dans ces fameuses étagères 

« Billy  » (coût $10 million s).  IKEA réagit rapidement en nouant des partenariats 

avec  Greenpeace, the Natural Step, World Wild Life Fund (WWF) et le Forest 

Stewardship Council (pour le bois)  (Maon et Swaen, 2006). 

 

En 1994, un documentaire téléuhrhnm Rtācnhr `bbtrd HJD@ cƍtshkhrdq cdr

entqmhrrdtqr O`jhrs`m`hr oq`shpt`ms kd sq`u`hk cƍdme`msr- L`qh`mmd A`qmdq+

manager  de la Business Unit « tapis » décide de rompre la relation avec le 

fournisseur en question et décide de modifier les contrats fourmhrrdtqr cƍHJD@

dm hmsdqchr`ms b`sāfnqhptdldms snts sq`u`hk cƍdme`msr- 

 

O`q`kkĀkdldms dkkd bnmrtksd kƍnqf`mhr`shnm lnmch`kd ct sq`u`hk ò FdmĀud ds k`

ehkh`kd cd kƍNMF R`ud sgd Bghkcqdm ò Rsnbjgnkl- Dkkd rd qdmc rtq ok`bd `t

Pakistan et également au Népal et en Inde pour prendre la mesure de la 

situation (Bartlett 2006).  Barner se rend compte que son entreprise doit 

développer une compétence dans ce domaine, se rendre vraiment compte de la 

rhst`shnm- Kƍ`sshstcd `cnosād drs cƍ`ooqdmcqd cƍtmd rhst`shnm mntvelle 

dwsāqhdtqd `t atrhmdrr `udb sntsd kƍgtlhkhsā qdpthrd ds r`mr ptd k` chqdbshnm

générale mƍdmunhd tmd hmrsqtbshnm oqābhre pour examiner le problème. 
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En 1995, IKEA est à nouveau confronté à un documentaire télévision  cette fois 

`kkdl`mc pth `bbtrd kƍdmtreprise de se fournir des tapis en Inde fabriqués avec 

ct sq`u`hk cƍdme`msr- L`qh`mmd A`qmdq cābhcd cd qnloqd hllāch`sdldms kd

contrat avec le fournisseur Indien identifié dans le documentaire.  

  

K` chqdbshnm cƍHJD@ bnmrtksd TMHBDE+ kƍnqf`mhr`shnm lnmchale du travail et 

ouvre un dialogue à la demande des syndicats afin de trouver des solutions 

oktr ctq`akdr `t oqnakĀld cd sq`u`hk cƍdme`msr- A`qmdq qā`khrd ptd qnloqd k`

relation avec le fournisseur ne peut-être la solution optimale.  

 

Peter Lund-Thomsen caractérise le phénomène  comme la réaction de panique à 

une exposition médiatique.  Il souligne que cette décision peut être extrêmement 

māe`rsd ontq kdr sq`u`hkkdtqr cd kƍtrhmd ct entqmhrrdtq pth qhrptd o`q dwdlokd cd

fermer faute de commandes (Lund -Thomsen, 2008).  

 

La police allemande découvre plus tard que le documentaire allemand se basait 

sur des fausses informations.  IKEA décide de rétablir la relation avec le 

fournisseur et lui verse la somme de dommages et intérêts obtenue en justice de 

la chaine de télévision allemande.  La somme est utilisée pour financer une 

ābnkd oqār cd kƍtrhmd hmchdmmd ontq odqldssqd `tw dnfants de se scolariser. 

 

En 1995, après cet incident, IKEA envisage de participer dans le label social 

Rugmark qui garantie que le produit drs e`aqhptā r`mr sq`u`hk cƍdme`msr 

(Rugmark, site web, 2009)- @oqdr qāekdwhnm kƍdmsqdoqhrd cābhcd cd md o`r

`cgāqdq ò Qtfl`qj drshl`ms ptd kd rtids cd sq`u`hk cƍdme`msr drs sqno rdmrhakd

ontq kd k`hrrdq c`mr kdr l`hmr cƍtm k`adk dwsāqhdtq `tw noāq`shnmrcƍHJD@- 

 

HJD@ drs l`k ò kƍ`hrd `udb k` f`q`mshd `arnktd cd Qtfl`qj pth md bnqqdronmc

pas nécessairement à la réalité qui est extrêmement difficile à contrôler (Bartlett, 

2006).  Des entretiens que nous avons pu avoir avec IKEA, il résulte que déjà à 

ce moment la, il  y avait un désir de mieux comprendre la problématique du 

sq`u`hk cƍdme`msr ds cd sqntudq cdr rnktshnmr ò knmf sdqld ds ctq`akdr `c`osār a 

ce problème sociétal épineux. Cette volonté exprimée clairement par les 

managers opérationnels sur le terrain était soutenue par la direction générale. 

 

Toujours en 1995 et suite à kƍhmbhcdms ct cnbtldms`hqd `kkdl`mc+ HJD@ dmsqd dm

qdk`shnm `udb kƍNMF ¬ Save The Children » et lui demande explicitement de 

enqltkdq tmd onkhshptd cd bnla`s bnmsqd kd sq`u`hk cƍenfants. Le principe énoncé 

o`q kƍNMF drs rhlokd 9 sntsd `bshnm rdq` oqhrd c`mr kƍhmsāqĂs cdkƍdme`ms (Barner, 

2007 ; Maon et Swaen, 2006). Bd oqhmbhod `kk`hs ahdm `t cdkò cƍtm rhlokd

lnmhsnqhmf `x`ms ontq naidbshe cƍākhlhmdq kd sq`u`hk cƍdme`msr- Bƍdrsici que se 
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rhstd snts kƍhmsāqĂs ontq tmd dmsqdoqhrd cd rd ldssqd `t ch`o`rnm rnbhās`k- Rh bdk`

mƍdrs o`r kd b`r k` rnktshnm rdq` sntintqrmal adaptée à notre avis. 

 

En 1998, IKEA se voit menacé de boycott suite à des révélations par la presse Ɗ

Sunday Times- sur des mauvaises conditions de travail de fournisseurs 

Roumains.  IKEA accepte de signer un accord avec la IFBWW, la fédération 

syndicale nordique et internationale  pour la con struction et les travailleurs du  

bois (Maon et al., 2007). 

 

A la fin des années 1990, IKEA réalise que toute la publicité négative de la 

presse sur les conditions environnementales et sociétales lui ont font beaucoup 

de tort et que donc une approche réactive au problème serait souhaitable.  IKEA 

dwoknqd kd bnmbdos cƍtm bncd cd bnnduite applicable à elle-même et à ces 

fournisseurs (Pedersen et Andersen, 2006).  

 
C`mr kd cnl`hmd roābhehptd ct sq`u`hk cƍdme`msr+ L`qh`mmd A`qmdq drs oqnltd

en 1998 à la fonction de « Bghkcqdmƍr Nlatcrl`m » rapportant directement au 

PDG de IKEA, Anders Dahlvig.  Une position, à notre connaissance, unique 

c`mr kd lnmcd cd kƍdmsqdoqhrd ontq bdssd oāqhncd- 

 

La même année, Marianne Barner entame des discussions de partenariat avec 

kƍNMF TMHBDE `udb bnlld naidbshe cd sqntudq cdr rnktshnmr knmf sdqld ò k`

proakāl`shptd cd sq`u`hk cƍdme`msr c`mr kdr trhmdr cd entqmhrrdtqr- Dm 1///+

fqöbd ò tm cnm cd #4//-/// ò kƍTMHBDE+ 13/// dme`msr hmchdmr nms `bbĀr ontq k`

oqdlhĀqd enhr ò k` rbnk`qhsā- Kd oqnfq`lld ets tm qādk rtbbĀr ds HJD@ md kƍtshkhrd

pas à des fins de oqnlnshnm l`hr qdrsd dm qdsq`hs cd kƍNMF- 

 

IKEA renouvelle le partenariat avec UNICEF la même année pour trois ans et 

kƍāsdmc ontq bntuqhq 4// uhkk`fdr 'onotk`shnm cd tm lhkkhnm cƍg`ahs`msr( `udb tm

ok`m cd u`bbhm`shnm 'l`l`mr ds dme`msr( `udb kƍNqf`mhr`shon Mondiale de la 

Santé.  Un programme de micro crédit est lancé pour les mamans volontaires 

cƍtmd `bshuhsārémunératrice. Ici aussi IKEA reste très en retrait et laisse les 

ONG agir dans leurs domaines de compétences. Toutefois Barner et son équipe 

restent très impliqués et consultent régulièrement avec les ONG. Grâce à Barner 

les actions prises par les ONG deviennent plus compréhensibles au sein de 

kƍnqf`mhr`shnm cƍHJD@ ds āuhcdlldms rnms oktr e`bhkdldmsacceptées même si 

elles se situent en dehors du périmètre traditionnel du business  (Bartlett et al, 

2005).  

 

Ehm 1///+ HJD@ rƍ`ooqĂsd ò k`mbdq rnm bncd cd bnmcthsd ¬ IWAY  » applicable à 

elle-même et à ces fournisseurs. 18 mois seront nécessaires pour établir un 



 104 

bnmrdmrtr `t rdhm cƍHJD@ rtq kdr qĀfkdr ò `cnpter.  Un  processus élaboré de 

consultation des employés, de la direction générale, du fondateur est établi 

(Andersen et Skjoet Larsen, 2009). Le processus de consultation à caractère 

consensuel est typique pour la culture suédoise et constitue dans ce cas un 

uāqhs`akd `snts b`q k` bnmrtks`shnm odqldss`hs `tw dloknxār cƍHJD@ cd rd

familiariser avec un concept non traditionnel pour le business de tous les jours.   

 

Toutefois le processus restait interne car apparemment les fournisseurs 

mƍās`hdms pas directement impliqués dans cette première consultation.  Ceci est 

étonnant et à notre avis une faiblesse car peut-Ăsqd ptd kƍ`cnoshnm dts āsā oktr

forte si les fournisseurs avaient été consultés et impliqués au préalable. 

 

IWAY définit ce que les fournisseurs peuudms `ssdmcqd cƍHJD@ ds uhbd udqr` bd

ptƍHJD@ qdpthdqs cd bdr entqmhrrdtqr dm l`shĀqd cd bnmchshnmr cd sq`u`hk+ sq`u`hk

cƍdme`msr+ fdrshnm dmuironnementale et des forêts (Pedersen et Andersen, 2006). 

Selon Marianne Barner, IKEA a réduit le nombre de ses fournisseurs de 2500 à 

environ 1300 ces dernières années (Barner, 2007)- Kƍnaidbshe drs cd uāqhs`akdldms

construire une relation lo ng terme avec les fournisseurs. Deux tiers des 

fournisseurs sont situés en Europe toutefois la Chine représente 21% des achats 

en 2008 (IKEA Sustainability Report 2008). 

 

 

2. Organisation Achats IKEA 

  

Plus de mille employés IKEA travaillent dans les achats qui se divisent en 16 

qāfhnmr cƍ`bg`s `udb 32 fqntodldmsr cd rdquhbdr cƍ`bg`sr chrshmbsr c`mr 22

pays.  IKEA souhaite situer ser rsqtbstqdr cƍ`bg`sr kd oktr oqnbgd onrrhakd cd

rdr entqmhrrdtqr Bg`ptd fqntodldms onrrĀcd cdr āpthodr cƍ`bg`s roābhehptdr

par type de produit acheté (par exemple bambou, bois, tissus, métal etc).  En 

Asie du Sud Est, le groupement représente 180 employés travaillant avec 

environ 100 fournisseurs (Andersen et Skjoet Larsen, 2009).  Le  tableau ci-

dessous représente, par exemple, la structure spécifique de Ho Chi Minh City 

au Vietnam. 
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Schéma 11- Organizational Structure of IKEA  HCMC (TASEA)  

Source : IKEA Organisation du Sud Est Asiatique et Bhutongkun et Olafsson, 2009 

 
Le Groupe Compliance and Monitoring Ɗmise en conformité- opère dans le 

fqntod dmshdq ds enqld kdr `tchsdtqr hmsdqmdr `t fqntod HJD@- Hk rƍ`rrtqd ptd

les critèrer cd bnmenqlhsār ptƍHJD@ dwhfd cd rdr entqmhrrdtqr dm l`shĀqd

cƍdmuhqnmmdldms+ ds rnbhās`k rnhs `ookhptā cd l`mhĀqd tmhenqld c`mr kd lnmcd

entier.  Ldr naidbsher dm bd pth bnmbdqmd kd rnbhās`k ds kƍdmuhqnmmdldms`k rnms

établis pour une période  de cinq ans pour tout le groupe et en se concertant 

avec tous les dirigeants principaux du groupe .  Les sujets pertinents sont (1) les 

oqncthsr ds l`sāqh`tw '1( kdr entqmhrrdtqr '2( kƍāmdqfhd ds kd sq`mronqs '3( kdr

hlldtakdr ds kƍhmeq`rsqtbstqd '4( kƍhlokhb`shnm cd la communauté et (6) le 

leadership et le développement des compétences (IKEA, Entretiens, 2005). 

 

Nous analyserons la relation avec les fournisseurs en profondeur.  Le code de 

conduite IWAY  instauré en 2000 comprend 4 étapes.  Au niveau 1, IKEA 

requiert lƍākhlhm`shnm ct sq`u`hk enqbā 'anmcdc k`anq(+ cd sq`u`hk cƍdme`msr ds k`

prohi bition de bois provenant de forê ts protégées ou naturelles.  Ceci est une 

condition sine qua non et préalable à toute livraison pour accepter le 

fournisseur.  IKEA requiert égalem ent un document signé de traçabilité 

cƍnqhfhmd cd anhr- 

 

 


















































































































































































































































































