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Richesse
du concept

RSE

Réceptivité sociale
Système de «gestion sociétale»

Rectitude éthique
Codes de bonnes conduite

Reddition des comptes
Triple bilan

Participation citoyenne
«Engagement» proactif

8 composantes 
de la RSE

aujourd’hui

Evolution de la RSE
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Temps

Source : Jean Pasquero (2005), adapté par Ledoux

Philanthropie
Dons & mécénat d’entreprise

Sollicitude
Besoins des employés

Limitation des nuisances
Priorité à l’environnement

Eco.
Classique
(XIIXe S.)

Eco. 
Traditionnelle 

(XIXe S.)

Début du 
XXe S.

Années
1960

Système de «gestion sociétale»

Années
1970

Années
1990

Années
2000

Gestion efficiente
(compétence Technique)



CSR Europe – www.investorvalue.org
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Corrélation entre indicateur de réputation et cours de bourse (Wal-Mart; Source: Etude de Carrefour)
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Corrélation entre indicateur de réputation et cours de bourse (Tesco; Source: Etude de Carrefour)
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Intégration des indicateurs non-fin. pour valoriser les entreprises (Source: McKinsey – Valuing CSR, 2009)
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Ethique

Protestante

Naissance du
Capitalisme

Ethique

Progressiste

Essor du
Capitalisme

Temps

Capitalisme *

Consumériste

Promotion
d’une éthique

Instrumentalisation de l’éthique via la RSE ?
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Capitalisme
moderne

Capitalisme
industriel

d’une éthique
infantilisante

* Selon Benjamin Barber dans « Consumed: How Markets Corrupt Children, Infantilize Adults, and Swallow Citizens Whole», 2007; 

Voir aussi l’analyse d’Anne Salmon dans « Ethique et ordre économique : une entreprise de séduction », 2002



“Cohérence”
du système

de corégulation

Croissance

Empowerment
de tiers par

Etats & juges

Prolifération
à trav. réputation
& transparence

Transfert de
devoirs étatiques à 

des entreprises

2003

Nike

Evolution de la régulation vers la co-régulation
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2001

Global
Compact
Entreprises:

Citoyens du monde

Temps

Les entreprises
s’émancipent

des états

Politisation
de la 

consommation

Adoption
volontaire de codes

de conduites

Croissance
de la surveillance

& du tissu de 
contrôles sociaux

* Source: “Responsabilité sociale des entreprises et co-régulation”, de Berns & al, 2007, Adapted and put  into a chart by Ledoux

Nike
vs. Kasky

Préoccupations RSE
des consummateurs’ 
légalement reconnues



Qu’est-ce qui motive le RSE (Etude de Deloitte sur le développement durable: Climate for change – 2007)
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Evolution du Price to Book ratio (Source: Alan Fustec, 2005)
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Goodwill tel que mesuré actuellement n’explique pas tout (Source: Alan Fustec, 2005)

LA VALORISATION DE LA MARQUE N'EXPLIQUE PAS TOUT

Coca-Cola Microsoft IBM GE

2004 2003 2004 2003 2004 2003 2004 2003

Capitalisation (USD bn) 100,3 123,9 310,5 275,3 151,3 167,5 386,9 328,4

VNC des fonds propres (USD bn) 15,9 14,1 74,8 64,9 29,7 27,9 29,7 27,9
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Sur-valeur (USD bn) 84,4 109,8 235,7 210,4 121,6 139,7 357,2 300,5

Valeur de la marque (USD bn) 67,4 70,5 61,4 65,2 53,8 51,8 53,8 51,8

Sur-valeur non expliquée 17,0 39,4 174,3 145,2 67,8 87,9 303,4 248,8

20% 36% 74% 69% 56% 63% 85% 83%



Capital immateriel et développement durable

Pour qu’une entreprise se développe durablement, il faut que de la richesse se crée.  
Or la RSE ne crée pas nécessairement de la valeur : elle en crée dans certains cas seulement

Clients 

SalariésQuestions clés

Quels volumes ? 
Quels équilibres ?

revenus

créances

Analyse 
financière

Actionnaires

Fournisseurs 

Environnement 

charges  
fonds à 

rémunérer   

charges 

dettes
parfois une 

charge
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Notation 

RSE

Approche 
Capital 
Immatériel

qualité

satisfaction

éthique

créances

Que fait 
l’entreprise au 
profit de ses 
stakeholders ?

Quelle est la 
valeur des 
stakeholders pour 
l’entreprise ? 

charge

respect

salaires

conditions  
de travail

gouvernance

transparence

équité

vigilance

protection

précautions

fidélité

santé 

rentabilité

fidélité

compétence

motivation

maturité

patience

loyauté 

qualité

valeur 
emplacements 
et ressources  



1. Transaction costs

2. Integration costs

3. Standardization vs. customization

1. Transaction costs

2. Integration costs

3. Standardization vs. customization

7 key value gaps7 key value gaps

Leading without easy answers – Identifying a primarily adaptive challenge

1. Overcapacity

2. Product parity

3. Innoflation

1. Overcapacity

2. Product parity

3. Innoflation

7 deadly sins7 deadly sins
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3. Standardization vs. customization

4. Seller vs. buyer-centric information

5. Functional vs. emotional needs

6. Where economies of scale fail

7. Neglect of personal assets

3. Standardization vs. customization

4. Seller vs. buyer-centric information

5. Functional vs. emotional needs

6. Where economies of scale fail

7. Neglect of personal assets

3. Innoflation

4. Over-satisfied customers

5. Information overload

6. Marketing overload

7. Tangible focus

3. Innoflation

4. Over-satisfied customers

5. Information overload

6. Marketing overload

7. Tangible focus

* Source: Mitchell, Bauer & Hausruckinger : “The new bottom line”



Leading without easy answers – Identifying a primarily adaptive challenge

Passion 
partnership

By helping people maximizing their personal

offering extra layers of buyer centric info, 

creating new reverse market mechanisms, for 

certain product areas, and seeking to become

their customers’ sourcing partner of choice
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* Source: Mitchell, Bauer & Hausruckinger : “The new bottom line”

Existing
business

Trading
agency

By offering extra layers of buyer centric info, 

creating new reverse market mechanisms, for 

certain product areas, and seeking to become 

their customers’ sourcing partner of choice

Trading
agency

By offering extra layers of buyer centric info, 

creating new reverse market mechanisms, for 

certain product areas, and seeking to become 

their customers’ sourcing partner of choice

Solution
assembly

By adding new layers of service, e.g. offering to 

repair household appliances purchased from 

the shop, and extending these services towards 

a general home maintenance role
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