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RESUME 

L’ISO 26000 qui définit le cadre de la responsabilité 
sociétale des entreprises (RSE) est un concept où 
l’organisation intègre à sa politique les préoccupations 
sociales, environnementales et économiques dans 
leurs activités, et communique sur ses sujets en in-
terne ainsi qu’à leurs parties prenantes sur la base du 
volontariat. 
L’EFQM, (European Foundation for Quality Manage-
ment) est une fondation européenne basée à 
Bruxelles dont l’objectif est de promouvoir un cadre 
méthodologique pour le développement de 
l’évaluation et l’amélioration vers l’excellence. 
Le guide de l’ISO 26000 selon le modèle de l’EFQM, 
apparaît comme une solution optimale pour venir 
compléter le modèle d’excellence EFQM, et per-
mettre de mesurer et comparer l’évolution de la RSE 
dans une organisation dite excellente. 
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ABSTRACT 

ASSOCIATE CORPORATE SOCIAL 
RESPONSIBILITY AND EXCELLENCE 

ISO 26000 defines the framework of corporate social 
responsibility as a concept, where organization inte-
grates policies concerning social, environmental and 
economic activities, and on a voluntary base commu-
nicates in internal about these subjects to their stake-
stakeholders.  
EFQM (European Foundation for Quality Manage-
ment) is a Brussels-based European Foundation 
whose goal is to promote a methodological frame-
work for the development of evaluation and 
improvement through excellence. 
To develop an ISO 26000 guide according to the 
EFQM model, appears to be an optimal solution to 
complement the EFQM Excellence Model and to 
measure and compare the evolution of RSE in an 
excellent organization. 
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1 . ASSOCIATION DE LA 
RESPONSABILITE SOCIETALE A UN 
MODELE D’EXCELLENCE 

1.1. LE MODÈLE D’EXCELLENCE EFQM 

Le modèle d’excellence EFQM, est un outil au service 
du management pour une « qualité totale », utilisé 
par plus de 30 000 organisations [1]. Ce modèle, 
fondé sur neuf critères (figure 1) donnant 
l’opportunité de développer le progrès, est réguliè-
rement révisé pour toujours être en accord avec les 
normes internationales du management de la qualité, 

environnementale (ISO 9001, ISO 14001, SA 
8000…). 
Toute organisation privée ou publique, est confrontée 
à de nouveaux défis et en particulier à une concur-
rence accrue dans une compétition devenue 
mondiale. C’est dans ce contexte que l’EFQM en 
fournissant des références pour améliorer la satisfac-
tion de ses clients, de son personnel et de ses 
actionnaires et pour continuer à innover, contribue à 
l’amélioration de la compétitivité des organisations. 

 

Figure 1 : Le modèle d’excellence EFQM  [2] 

L’EFQM propose un modèle managérial, non pres-
criptif, pour le système de management de 
l’organisation qui permet :  
• D’évaluer le niveau de maturité, 
• D’identifier et comprendre les points forts et les 

opportunités de progrès, 
• De fidéliser les clients, en les satisfaisant et en 

instaurant un climat de confiance,  
• De fournir un mode commun de lecture, d’action 

et d’évaluation des principes organisationnels pour 
faciliter la communication, entre toutes les parties 
prenantes, 

• De prendre en compte les initiatives existantes et 
planifiées, d’éliminer les doublons et d’identifier les 
décalages, 

• De fournir un cadre de référence pour construire 
le système de management de l’organisation [3]. 

1.2. LA RESPONSABILITÉ SOCIÉTALE DES 
ENTREPRISES (RSE)  

L’ISO 26000 est l’unique norme internationale publiée 
en 2012 présentant les lignes directrices et les re-
commandations en matière de responsabilité sociétale 
pour tous les types d’organisations (quels que soient 
leurs tailles,  secteurs d’activités ou localisations). 
Ainsi, l’ISO 26000 est une innovation au niveau mon-
dial permettant d’intégrer dans ses pratiques, le 
développement durable au croisement des trois pro-

blématiques : sociales, économiques et environne-
mentales. 
A ce jour, les entreprises prennent de plus en plus 
conscience de la nécessité d’adopter un tel compor-
tement responsable au sein de leur organisation mais 
aussi avec leurs parties prenantes externes.  
Bien que l’ISO 26000 ne comprenne aucune exigence 
et ne puisse donc pas aboutir à une certification con-
trairement à beaucoup d’autres normes ISO [4], [5], 
elle peut servir de base pour une organisation souhai-
tant intégrer la responsabilité sociétale en permettant 
de développer [6] : 
• Une bonne image de marque auprès d’autres 

organisations (donneurs d’ordre, fournisseurs…) 
et des clients finaux,  

• Une fidélisation plus importante de ses clients, en 
les satisfaisant et en instaurant un climat de con-
fiance,   

• Un maintien de la motivation et de l’engagement 
de son personnel favorisant ainsi sa productivité et 
sa compétitivité, 

• Une valorisation interne de son savoir-faire favori-
sant l’émergence de nouveaux projets ou 
d’innovations, 

• L’obtention d’une reconnaissance (label LUCIE 
aligné sur l’ISO 26000) [7].   

Pour aborder la RSE, l’ISO 26000 définit sept grands 
domaines dans son chapitre 6 comme montré sur la 
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figure 2. Le domaine de la gouvernance se situe au 
centre car il s’agit du système par lequel l’organisation 
va prendre et appliquer ses décisions vis-à-vis des 
autres domaines [6]. La démarche à entreprendre 

pour intégrer ces sept domaines repose sur une dé-
marche holistique, c'est-à-dire que l’organisation doit 
considérer la totalité de ces domaines et ne doit pas 
se focaliser sur un seul uniquement. 

6.2 Gouvernance de  

l’organisation 
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Figure 2 : Les sept domaines de l’ISO 26000  [6] 

1.3. LES ENJEUX DE L’ASSOCIATION DE LA 
RESPONSABILITÉ SOCIÉTALE (RSE) ET DE 
L’EXCELLENCE (EFQM) 

Toute entreprise ayant déjà développé une démarche 
basée sur le modèle EFQM, possède des acquis en 
matière de RSE, il est donc naturel pour une telle 
entreprise de chercher une voie d’intégration plus 
globale de la RSE (ISO 26000) dans ses pratiques 
quotidiennes. Cette intégration doit permettre de : 
• Poursuivre les démarches de progrès, 
• Systématiser les pratiques RSE, 
• Détecter et généraliser les bonnes pratiques.  
Comme l’EFQM est un outil de performance orienté 
vers toutes les parties prenantes,  promoteur de 
résultats durables, et que vis-à-vis de l’ISO 26000, une 
entreprise dite « excellente » possède déjà un enga-
gement dans certains domaines d’actions de 
l’ISO 26000, il est intéressant de les associer dans un 
guide de synthèse, pour donner aux utilisateurs de 
l’EFQM, un outil de performance en matière de RSE.  
 
2 . REALISATION D’UN GUIDE EFQM-

RSE ASSOCIANT LA 
RESPONSABILITE SOCIETALE AU 
MODELE EFQM 

2.1. LA STRATÉGIE CHOISIE POUR 
L’ÉLABORATION DU GUIDE EFQM-RSE  

La démarche EFQM basée sur des facteurs et des 
résultats, semble naturellement mieux adaptée à 

l’intégration des lignes directrices de la norme ISO 
26000, plutôt que l’inverse. En effet :  
• Le modèle de l’EFQM, qui par nature intègre 

implicitement un ensemble déjà large de normes 
de management, est plus difficile à transcrire au 
sein d’une norme comme l’ISO 26000 qui malgré 
son étendue reste naturellement focalisée sur une 
problématique spécifique (RSE), 

• Certains points de l’ISO 26000 répondant à 
l’excellence ne sont pas intégrés dans l’EFQM, et 
peuvent donc enrichir ce modèle, 

• Les entreprises continuent de pouvoir s’évaluer 
avec un grand nombre d’organisations utilisant le 
modèle EFQM (plus de 30 000 dans le monde),  

• Et au delà de l’ISO 26000, cette approche qui 
consiste à prendre l’EFQM comme élément inté-
grateur reste aussi applicable à d’autres normes en 
rapport avec la RSE comme par exemple l’ISO 50 
001 qui vise à améliorer la performance énergé-
tique de toute organisation [8].  

Le but devient ainsi d’insérer les thématiques de la 
norme ISO 26000 dans le cadre du modèle EFQM, 
créant de ce fait un guide EFQM-RSE. Cette métho-
dologie est généralisable à d’autres thématiques 
normatives (sécurité globale, environnement, énergie, 
…) 
La méthodologie suivie pour insérer l’ensemble des 
lignes directrices de l’ISO 26000 au sein du modèle 
EFQM est présentée en figure 3. L’étude préalable 
des deux référentiels a permis d’identifier les lignes 
directrices associées au chapitre facteurs de l’EFQM 
ainsi que celles concernant les indicateurs en les asso-
ciant aux chapitres résultats de l’EFQM. 
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Figure 3 : Méthodologie utilisée pour intégrer l’ISO 26000 dans le modèle EFQM [9] 

Pour chaque domaine de l’ISO 26000, une question 
globale est posée, qui elle même est subdivisée en 
plusieurs sous questions, ce qui permet à une organi-
sation de mettre en place, si elle ne l’a déjà fait, des 
réponses aux recommandations de l’ISO 26000. 

Par exemple, la figure 4 montre un extrait du guide 
EFQM-RSE pour le facteur leadership, constitué de sa 
définition suivi d’une ligne directrice de l’ISO 26000 
reformulée sous forme d’une « question globale» 
elle-même subdivisée en « sous question ». 
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Figure 4 : exemple de la présentation du guide [9] 

2.2. UN GUIDE CRÉDIBLE ET PROGRESSIF  

Comme énoncé précédemment, le guide proposé 
transpose les lignes directrices de la norme ISO 
26000 dans le modèle EFQM. Pour cela, il reprend la 
trame de l’EFQM avec la mise en place de «ques-
tions» créées à partir de la norme ISO 26000. 

Le guide EFQM-RSE est donc un fascicule qui permet 
de s‘évaluer sur la RSE. Il contient les chapitres repris 
du modèle EFQM (figure 5) : 
• Les cinq facteurs :  

1. Leadership : mission, vision, valeur 
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2. Politique et stratégie : identification des par-
ties prenantes, objectifs et déploiement 

3. Personnel : compétences, implication, com-
munication et dialogue, reconnaissance 

4. Partenariats et Ressources : relation durable 
entre l’organisation et ses partenaires visant 
à créer et à partager de la valeur ajoutée 
pour les deux parties

5. Processus : ensemble d’activités qui interagis-
sent entre elles 

• Les quatre indicateurs :  
1. Résultats pour les Clients : Niveau de satis-

faction des clients et niveau de qualité 
perçue des produits 

2. Résultats pour le Personnel : Niveau de ré-
ussite du déploiement de la stratégie par 

rapport aux besoins et attentes du person-
nel 

3. Résultats pour la Collectivité : Evaluation de 
la réponse aux attentes sociétales et aux be-
soins des parties prenantes externes 
concernées 

4. Résultats des Performances Clefs : Résultats 
liés à la politique qualité et aux processus qui 
délivrent et soutiennent la stratégie. 

 
Ce guide EFQM-RSE permet aux entreprises 
et/ou organisations de ne plus avoir à choisir ou dé-
ployer plus ou moins indépendamment l’EFQM et 
l’ISO 26000 mais de poursuivre leur dynamique de 
progrès dans la continuité des deux référentiels. 

 

Leadership 

• Devoir de vigilance 
• Appliquer / 
promouvoir les 
normes du travail 
• Lutter contre la 
corruption 
• Respecter le droit à 
la propriété 

Personnel 
•  Droits employés 
•  Représentants des 
employés 
•  Bonnes conditions  
•  Formation 

Partenariat et 
Ressources 

• Gérer les impacts 
environnementaux 
• Promouvoir  la RSE 

Politique et 
Stratégie 

• Protection des 
consommateurs 
• Développement local 

Processus 

• Préservation des 
ressources 
• Respect du 
développement 
durable 
• Qualité du produit 

Résultats des 
Performances 

Clés 

• Recherche et 
Développement 
• Développement de 
l’organisation 
• Diminution des 
ressources non 
renouvelables Résultats 

Collectivité 
•  Collaboration 
•  Développement 
local 
•  Protection envi. 

Résultats 
Clients 

• Satisfaction clients 

Résultats 
Personnel 

• Ressources 
humaines 
• Accidents / grèves 

FACTEURS INDICATEURS 

INNOVATION APPRENTISSAGE 

 
Figure 5 : Récapitulatif du modèle EFQM intégrant l’ISO 26000 [9] 
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Conclusion  

Le but du guide EFQM-RSE est de servir à toute 
organisation, utilisant déjà le modèle EFQM, qui sou-
haite s’engager dans l’excellence au niveau de la 
responsabilité sociétale, afin d’accroître son niveau de 
compétitivité. 
Ce guide permet d’intégrer les lignes directrices et les 
composantes de la norme internationale ISO 26000 
au sein de la démarche d’excellence de l’EFQM. Cette 
façon de présenter les chapitres selon le  modèle 
EFQM, permet de voir simplement et rapidement les 
questions auxquelles l’entreprise répond imparfaite-
ment, et où se trouvent les axes d’amélioration.  
De plus avec un autodiagnostic spécifique de type 
radar, qui pourrait lui être associé, il serait plus facile 
de s’auto évaluer et de se comparer à d’autres organi-
sations ayant mis en œuvre ce guide. La possibilité est 
ainsi offerte de manière simplifiée à toute organisation 
qui le souhaite, de s’engager dans le modèle EFQM 
pour tendre également vers l’excellence en matière 
de responsabilité sociétale. 
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Bonus  
Téléchargeables gratuitement sur le site UTC : 
• www.utc.fr/master-qualite puis « Travaux » 

« Qualité-Management », réf n°250. 
• Guide EFQM-RSE 
• Mémoire 
• Poster
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