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Résumé :

Le controle de gestion est au cceur de la relation
entre responsabilité globale et performance
économique des entreprises.

Le cas d’'une Entreprise Sociale pour I'Habitat est
présenté. Son systeme de pilotage est décrit et on
constate que les outils et les indicateurs de @esti
(financiers et/ou sociétaux) y sont utilisés deofag
relativement intégrée et cohérente mais avec une
finalité qui reste principalement économique.

Il apparait que les outils et les indicateurs RSE
(Responsabilité Sociale de [I'Entreprise) ont
souvent une double nature et participent également
a la performance financiére.

Cet exemple, atypique mais particulierement
révélateur, montre que le découplage, proné par
certains, entre les instruments de gestion a \atati
financiére et ceux a vocation sociétale n’est pas
inévitable.

Mots Clés: responsabilité sociale de I'entreprise,
performance financiere, contrdle de gestion,
tableaux de bord.
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Abstract

Management control is essential in the relation
between global responsibility and economic
performance of firms.

A case of a Social Firm for Housing is presented.
Its piloting system is described and one can sak th
management tools and indicators (financial and/or
social) are used in a relatively integrated and
consistent way but with an aim which is mainly
economic.

It appears that SRF (Social Responsibility of the
Firm) tools and indicators are often of a double
nature and as well part of the financial

performance.

This example, although atypical, is especially
enlightening and shows that the splitting that is
supported by some people, between management
tools which are financially oriented and those
which are socially oriented, is not a given.

Key Words: social responsibility of the firm,

financial performance, management control,
scorecards.



Introduction

Le développement capitaliste s’est fondé sur la préhension intellectuelle
(libéralisme économique) et la démonstration puaigrévolution industrielle en Grande-
Bretagne puis plus généralement en Occident) queedherche de lintérét individuel
(enrichissement personnel) contribuait au déveloygme collectif de 'économie (& I'emploi
et a la hausse du niveau de vie global dans let®)ciDepuis la fameuse « Fable des
abeilles » de Mandeville (1714) démontrant quieex vices privés font le bien pubb.
formule reprise par Montesquieu dans « L'espritldes» (1748) sous la formeGhacun va
au bien commun en croyant aller a ses intérétsigarérs. », les économistes ont cherché a
débarrasser l'analyse des comportements des agmmsomiques des considérations
idéologiques et morales.

Il est clair que les acteurs de I'économie ontitra@ personnel, leurs valeurs et leurs
convictions (cf. Weber et le r6le du protestantisnieest normal que la société fixe des
regles, des contraintes, des garde-fous au fom&ment de la vie des affaires (comme tres
récemment la loi Sarbannes-Oxley par exemple). €&bajours existé et heureusement. Mais
ce qui est nouveau depuis quelques temps c’estMelappement de conceptions soutenant
que, par dela les contraintes |égales, l'intéraiiis institutionnelle de la responsabilité
sociétale est une nécessité voire méme un atost ldaionctionnement des entreprises. Les
chartes morales d’entreprise, I'affirmation de uadepropres a telle ou telle firme et la mise
en avant d’'une performance organisationnelle gibainplacant la performance économique
traditionnelle sont des exemples significatifs dédecnouvelle tendance. Toutefois beaucoup
des grandes réussites économiques d’entrepreneuideatreprises se sont réalisées en
profitant des interstices non balisés de la vie afésires et de possibilités d’accumulation
initiale a la limite de la légalité ou de la mor&léllette et Vuillermot, 2005). On sait aussi
gue beaucoup des valeurs fondatrices devienneeiz easecondaires quand la survie des
entreprises est en cause dans la grande compétitowliale actuelle. Ne s’agit-il pas alors
seulement d’'une justification de fagade visant @ légitimation institutionnelle assez typique
des temps calmes aprés I'accumulation fondatricerpgardante sur les moyens et avant la
gestion difficile des restructurations liées a lanatialisation ?

Pour toutes ces raisons, la notion de respongabilitiale de I'entreprise (on devrait
employer plutoét le terme de « sociétale », car depects environnementaux sont inclus
comme les aspects purement sociaux dans ce conogis, nous nous plierons a la
terminologie habituelle) amene a s’interroger &ntitulation entre responsabilité globale et
performance économique. En particulier on peutesaahder si la responsabilité sociale de
I'entreprise (RSE dorénavant dans le texte) edterédent au cceur des choix de gestion
courants de I'entreprise ou s'’il s’agit d’'une direem supplémentaire, subordonnée et de
communication institutionnelle. Une des possibilitéencore peu exploitée et riche
d’enseignements a notre avis, pour tenter de répoaictette question, est de passer par le
controle de gestion. C’est ce que nous allons essigy/faire ici. En allant sur le terrain pour
explorer la réalité des pratiques socialement msgges dans la gestion interne des
entreprises, nous pourrons mieux mesurer l'impaztlal RSE sur les comportements
organisationnels et son statut dans la gestioted&éprise.

Notre problématique de recherche sera la suivatde RSE est-elle présente et
actionnée dans les dispositifs de gestion de Bpnise (probléme de I'effectivité) et est-elle
intégrée dans le systéme de pilotage global (pneblde la finalisation) ? Notre étude, de



nature exploratoire est basée sur une démarchectierche-action. Elle s’appliquera a une
entreprise de nature particuliére (issue de I'énuaosociale). Elle devrait permettre de
décrire une mise en ceuvre concrete et assez avahoge démarche de responsabilité
globale.

Dans une premiere partie, nous nous intéresserofifmpact de la RSE sur
l'instrumentation de gestion. Un état de I'art seféectué afin d’étudier la relation entre
responsabilité globale et performance économiquk.)(puis I'importance du contrdle de
gestion (1.2.). Dans un deuxiéme temps, I'étudeadesera présentée. Apres avoir décrit le
secteur des Entreprises Sociales pour I'Habitdt)2une ESH particulierement performante
et innovatrice sera prise comme terrain de reclee(2h2.). Dans une troisieme partie nous
procéderons a la description de la stratégie emdnagement de I'entreprise (3.1.), des
instruments de gestion (3.2.) et du systeme deagiéo(3.3.). Nous pourrons enfin, dans la
derniere partie, analyser le réle des outils dei@eq4.1) et du contréle de gestion dans
I'entreprise (4.2.) puis élargir nos réflexions3(.

1. La problématique de I'impact de la responsabilé sociale de I'entreprise
sur I'instrumentation de gestion

1.1. La relation entre responsabilité globale et ptormance économique des entreprises

La responsabilité sociale de I'entreprise est dietonent I'objet de nombreux débats.
Bowen (1953) a initié la notion de RSE en considegaie les intéréts de I'entreprise et ceux
de la société devaient converger a terme. Friedmanement réagi (1970) considérant que :
« La responsabilité sociale des entreprises est de fiu profit» et que toute autre attitude
représentait un préléevement indu sur la substaecéedtreprise, sur les revenus de ses
actionnaires et un obstacle au bon fonctionnemerdagitalisme. Ce point de vue fut repris
par Drucker (1984) qui soutint que Faire du profit est socialement incompatible avac |
responsabilité sociale de l'entreprisequi a comme seule mission de créer du capital,
permettant de faire des investissements et dorgédérer des emplois futurs. Malgré cette
opposition, plusieurs auteurs ont contribué a dppr le concept de RSE. Carroll (1979),
'un des auteurs les plus connus du courBosiness and Societyen a précisé les
composantes : I'entreprise doit remplir d’abord sesponsabilités économiques (faire du
profit) et |Iégales (respecter les lois), assumsuig@ un comportement éthique (étre loyale et
respectueuse dans la vie des affaires) et tendire \ears des actions philanthropiques (étre
une entreprise citoyenne au service de la commépaufartick et Cochran (1985) ont
analysé les politiques mises en ceuvre en matieRS#e Wood (1991) a proposé un modéle
reliant principes, mise en ceuvre et effets de 1&.RSn peut considérer aujourd’hui, en
reprenant la définition de Jones (1980), qué.a «esponsabilité sociale de I'entreprise est la
notion selon laquelle les entreprises ont une @lian envers des acteurs sociaux autres que
les actionnaires et au-dela des prescriptions légadt réglementaires. L’apport du discours
sur la RSE est donc inversement proportionnel aldppement des contraintes juridiques
encadrant sur le terrain sociétal le fonctionnendestentreprises.

La littérature tres riche sur la question de laatieh entre RSE et performance
financiéere a été synthétisée par Preston et O'Barfh®97) dans une typologie qui met en
évidence les différents types de rapports possibles



- La performance financiére peut déterminer la qremriince sociale de fagon
positive (distribution généreuse des surplus) ogatige (chasse rigoureuse a
toute forme delack ;

- La performance sociale peut agir sur la perforceaéconomique de facon
positive (impact de l'effet de réputation sur ldemts potentiels) ou négative
(codts des mesures sociales) ;

- En prolongeant ces deux visions de fagon dynaepiqn peut assister dans le
temps a des synergies favorables (performancesncigr® et sociale
s’accroissant de fagon conjointe) ou défavorabpesfgrmances financiere et
sociale décroissant de facon liée).

Certains ont complété cette typologie en ajoutdmypbthése de neutralité entre ces
deux types de performance (Gond, 2001) ou de oelagtius complexe (Moore, 2001). Une
synthese de la littérature effectuée sur la basé2@études réalisées entre 1971 et 2001
(Margolis et Walsh, 2003) donne des résultats ausbighl études associent positivement
performance sociale et performance financiere, ntrent un lien négatif, 20 études sont
mitigées et 27 indiquent qu’il 'y a pas de liebhe autre synthese effectuée par Orlitsky,
Schmidt et Rynes (2003) sous la forme de méta-aeatie la littérature, corrigée des
artefacts statistiques, considere qu’il existe telation positive entre RSE et performance
financiére avec de meilleurs résultats si on preachme indicateurs de la performance
financiére les données comptables et financieragtplque le cours boursier. Toutefois
I'existence d’'une variance résiduelle élevée dagtsecétude suggére que de nombreuses
variables modératrices sont susceptibles d’intérvédans cette interaction trés largement
indéterminée entre RSE et performance financiére.

Ceci ameéene les auteurs d'un article de synthesecstie question (Allouche et
Laroche, 2005) a insister sur I'importance des eeles contextuelles a mettre en ceuvre :
« La recherche d’'une explication globale du lien entesponsabilité sociale de I'entreprise
et performance économique et financiére de lI'emisepreste un objectif difficile voire
impossible a atteindre. Le développement des cegsanates passe par la reconnaissance et
I'identification des multiples facteurs de continge affectant l'interaction». On peut
compléter la recommandation en soulignant l'impwea de I'étude des instruments de
gestion mis en ceuvre dans I'entreprise socialenespbnsable.

1.2. La question centrale du contrdle de gestion

Dans I'étude des rapports entre responsabilité aijgobt performance économique,
l'instrumentation de gestion représente une podrtee tres peu exploitée alors que c’est, a
notre avis, la pierre de touche du débat. Commen®arque Quairel (2006), alors que les
dispositifs externes d’évaluation et de notatioes @ntreprises en matiere sociétale font
I'objet de nombreuses publications, les systemisrias de mesure des performances mis en
ceuvre par les entreprises (dans le cadre du centlél gestion) pour accompagner le
déploiement d’'une stratégie de développement deirabht peu étudiés par la littérature
académique. Les dispositifs internes de mesura gerformance globale de I'entreprise sont
apparemment de deux ordres. On peut effectuerédjmtion de maniere comptable (en
mesurant I'impact financier des colts ou investismgs sociaux ou environnementaux) ou
on peut rechercher une intégration par la constmuad’'un ensemble cohérent mais non
homogene d’indicateurs (couvrant tout le champadee$ponsabilité élargie de I'entreprise).



Dans la premiére catégorie on trouve les approckas terme de comptabilité
environnementale (Christophe, 2000), de comptatsidciale (Capron, 2000) ou méme, plus
ancienne, la méthode des colts cachés (Savall) #88nd elle s’applique au domaine social
ou environnemental. Dans la deuxiéme catégorierauvé les contributions qui tournent
autour duSubstainability Balanced Scorecaffigge et alii, 2002, a ; Zingales et alii, 2004).
Il est toutefois nécessaire de distinguer entreliféérentes visions dBalanced Scorecard

Choffel et Meyssonnier (2005) ont souligné qu#anced Scorecargeut étre soit
le systeme central de pilotage de la performant@néiére (a la place ou en liaison avec les
budgets), soit une représentation stratégique gietdun simple outil d’information parmi
d’autres). Dans le premier cas, dans une démateh&SE, on introduit seulement les
indicateurs sociaux et environnementaux dans lamehl de causalité et on ne change pas la
logique duBalanced Scorecardui reste fondamentalement financiére. Dans le iéeux cas,
pour mesurer la RSE, on introduit un cinquiéeme saeiétal a coté des quatre axes bien
connus (apprentissage, process, clients, finanae)bi@n on construit un outl de
communication en matiere de RSE a part sous la€odmn Substainability Balanced
Scorecardautonome. Les différentes méthodes de mise en cdeMeeRSE n’opposent donc
pas les outils (outils comptables centrés sur Isultét versusBalanced Scorecard
multidimensionnel) mais plutét les modalités dutodle (sur la base d’indicateurs articulés et
a finalité ultime économique ou au contraire erréférant & des indicateurs dissociés sans
volonté d’agrégation).

L’étude détaillée de 'instrumentation de gestioiseren ceuvre concretement dans les
entreprises pourra éclairer sur la nature de la.R8& démarches et outils RSE sont soit pris
en compte dans le systéme de pilotage de I'enseefgdans une relation dialectique avec la
performance économique), soit traités de facon méectée (avec les risques qu’il s'agisse
plus de discours que d'actions réelles). Le coatrdé gestion est, sous cet angle, un
révélateur de l'effectivité de la RSE (réalité mgé@ale ou communication institutionnelle ?)
et de son rapport a la finalité économique (la RSEelle convergente ou contraignante par
rapport a la recherche du profit ?).

2. La présentation de I'étude de cas

2.1. Une approche contextualisée: le cas paradoxdes Entreprises Sociales pour
I'Habitat

Les Entreprises Sociales pour I'Habitat (ESH) ste" sociétés anonymes spécialisées
dans la construction d’habitations a loyer modéiiéseies des anciennes pratiques patronales
paternalistes. A la différences des Offices Publitménagement et de Construction
(OPAC) qui sont des établissements publics rattaahdes collectivités territoriales et soumis
au code des marchés publics et au régime de latabitiie publique, les Entreprises Sociales
pour I'Habitat (ESH) sont des sociétés d’'HLM deidmivé dont I'objet social est d’intérét
général. Il en résulte plusieurs contraintes smppmt (réinvestissement des bénéfices,
limitation de la rémunération des actionnaires,ehppoffres sur un marché public). Le
secteur des ESH regroupait, fin 2005, 292 socigggnt environ 2 millions de logements
sociaux. Ceci permettait de loger 4,5 millions @espnnes soit plus de 7% de la population
francaise (Fédération des ESH, 2006).



La gouvernance des entreprises du secteur estcy@mement encadrée. Les
principaux actionnaires des ESH sont les entrepi(ga les comités interprofessionnels du
logement, les chambres de commerce, les unionsnaédis ou en direct) dans 35% des cas
(proportion stable depuis plusieurs années) etolganismes d’HLM dans 26% des cas
(situation en progression depuis quelques années)oi Borloo de 2003 prévoit que les
actionnaires ont droit & douze administrateursdsxshuit au conseil d’administration. Les
collectivités territoriales et établissements pedbli’'une part et les locataires d’autre part ont
droit chacun a trois administrateurs au conseidmimistration. Pour la construction de
logements sociaux, les ESH bénéficient des préissaile la Caisse des Dépobts (au travers
des ressources du livret A), du 1 % logement (avets de la Participation des Employeurs a
I'Effort de Construction) et des subventions detdiE Le taux de fonds propres s’établit en
moyenne a 9 % des colts de revient prévisionnalsaison de leur mission d’intérét général,
les ESH, comme I'ensemble des organismes de logesneial, sont régulierement soumis a
des contréles de la Mission Interministérielle dpection du Logement Social (MIILOS) et
font I'objet d’'un rapport annuel (Mission Internstérielle pour le Logement Social, 2004).

Alors que le secteur de I'habitat social était trasrmalisé, sans probléme de
financement majeur et relevait exclusivement durghde I'économie sociale, la situation se
modifie quelque peu. Les ESH qui avaient déja atustde droit privé et des obligations
économiques sont confrontées a un environnemenwvanbyl'impact des restructurations
industrielles sur la mobilité de la population ar gonséquent sur la localisation du parc de
logement social), a des concurrences nouvellesfitegieres entre opérateurs sociaux et
investisseurs privés devenant plus floues) et ardetes de fonctionnement en évolution (par
exemple en matiere de ressources financiéres rrabiéis). Le cas des ESH est donc
paradoxal par rapport aux sociétés capitalistessicjaes. Alors que la plupart des entreprises
privées sont dans un mouvement (contraint ou valmjt qui les ameéene a faire place a la
dimension sociétale a coté de la dimension éconmnicpditionnelle (RSE en plus de la
recherche du profit), les ESH font le cheminementeise et développent les aspects
manageériaux et économiques a coté des éléementigdcaditionnels qui caractérisaient leur
gestion.

Il'y a la un angle d’analyse novateur sur la R$&pproche par l'instrumentation de
gestion (réalité des pratiques plutbét que commtioicaxterne) et un contexte original voire
paradoxal celui des ESH qui n’évoluent pas de Héooique vers le sociétal mais suivent un
parcours inverse ... ce qui apres tout touche awssidoup d’autres organisations issues du
secteur public (comme EDF, la SNCF ou France Tékcou du secteur coopératif-
mutualiste (comme dans les banques et assurances).

2.2.Le terrain de recherche : une entreprise particuliégement innovante, Batigere

Batigére est née de la sidérurgie lorraine. En 1@#®& gérait 10 000 logements
sociaux et coordonnait les activités d’'une soait.M et d’un collecteur du 1 % logement.
En 30 ans, son patrimoine immobilier a considérabl® augmenté pour atteindre
actuellement les 60 000 logements. Parallélement agganisation s’est sensiblement
diversifiée autour de trois activités autonomessréroitement articulées :

- Le logement social, par le biais de la sociétégeee Sarel qui contréle elle-méme

neuf sociétés filiales (avec ses 10 Entreprisescials pour I'Habitat, le groupe



Batigere est le premier opérateur immobilier dur@r&st de la France et un des 10

premiers au niveau national) ;

- Le réseau 1% logement sous la marque Cilgereoupgnt six collecteurs de la

Participation des Employeurs a I'Effort de Constiart;

- Le secteur des activités de services et patiiahes) fédérant toutes les activités

dans le domaine de la transaction immobiliere oliadkministration de biens logées

dans différentes sociétés.

Notre étude porte plus précisément sur le poleepnges Sociales pour I'Habitat
(Batigére-Sarel et ses filiales). Avec ses 60 @@@mnents, il emploie 979 personnes en 2005
et dégage un chiffre d’affaires de 241 millionsuittes. Le résultat courant se monte a 14,5
millions d’euros et le résultat net & 36,9 milliatisuros. Les investissements en matiére de
patrimoine immobilier se chiffrent a 266 millionsedros dont 55 millions d’euros pour
I'entretien et la modernisation du patrimoine exist 93 millions d’euros pour la construction
neuve de logements et 118 millions d’euros pogrdéssance externe.

Nous rendrons compte de ce qui a pu étre obsengldaadre d’'une recherche action
longitudinale avec immersion sur la durée danstiggrise. Un des auteurs, doctorante, est
actuellement en poste au service contrle de gefplos particulierement chargée du suivi
du budget et de la mise en place des tableauxrd tans le cadre d’'une bourse CIFRE de 3
ans. L'autre auteur est le directeur de these sglira le suivi du travail de recherche et la
prise de distance nécessaire par rapport au tetleain le cadre des réunions régulieres de
suivi de la recherche. Dans la premiere phase deedherche-action, I'observation du
fonctionnement interne de Batigere a permis de gomment s’articulaient les différentes
dimensions de sa gestion au niveau des outilsidéomls et managériaux et de ses systemes
d’'information et d’animation. Nous allons restituer, par une vision en coupe a un moment
donné, les informations tirées d’entretiens, rénsiet documents collectées au cours de la
premiere année de travail sur le terrain.

3. La description des dispositifs de gestion de h&eprise
3.1. La stratégie et le management chez Batigere

Les orientations stratégiques et la culture d’'gmise de Batigére sont facilement
identifiables et sont formalisées dans chaque ®ociges orientations reprennent celles du
plan stratégique de patrimoine immobilier définidsa la demande de I'Etat et a horizon de 5
et 10 ans, les orientations en matiere de gestionparc immobilier social. Les axes
stratégiques prioritaires de Batigére (que noumugbns déclinés dans différents dispositifs
de gestion) sont :

- Valoriser et diversifier le patrimoine ;

- Assurer un logement aux personnes les plus fragiles

- Définir et garantir le niveau de services ;

- Gérer et développer les compétences ;

- Agir sur 'environnement ;

- Pour une performance globale et durable

Dans le principal document de synthése internéeméréprise, intitulé « Orientations
stratégiques 2005-2009 », ce sont le premier detaier volets qui sont les plus détaillés et
pour lesquels des objectifs chiffrés précis ont f&tés. Par exemple, pour valoriser le



patrimoine, la politique immobiliere repose suralassement en trois catégories du parc de
logement :

- Les logements en difficultés : logements avec urditap technique et un marché

locatif faible voire inexistant ;

- Les logements a risque : logements présentant sirdel@x handicaps (technique

ou de marché) ;

- Les logements attractifs : logements qui répondamt besoins de confort

d’aujourd’hui des locataires et qui sont situéstsumarché locatif actif.

En fonction de cette classification, des actionat\@re mises en oceuvre qui feront
I'objet de politiques différenciées : la démolitiogconstruction, la cession a l'occupant, la
réhabilitation ou la construction neuve. La valatisn et la diversification du patrimoine sont
tres précisément cadrées avec des objectifs ansueltes 5 ans du plan stratégique : en
moyenne chaque année, réhabiliter 1 200 logementsjétruire 200, en construire 900,
racheter 550 logements par croissance externerisavdaccession sociale des locataires sur
500 appartements, construire 120 maisons indivielsiettc. Pour cela le détail des ressources
et des emplois financiers est chiffre.

A coté de ces objectifs quantitatifs du documelrientations stratégiques 2005-
2009 », Batigere développe des actions qualitatifas type RSE) tournées vers la
préservation de I'environnement (opérations « HaQuealité Environnementale » avec
chauffage solaire, choix de matériaux économesnengée, préservation du cadre naturel,
etc.) et le renforcement du lien social (travaumacdessibilité aux handicapés, chantiers
confiés a des associations d’insertion, implicatotans les manifestations culturelles ou
sportives de quartier, etc.).

En liaison avec la stratégie, la culture d’entrepra une importance particuliere chez
Batigére. Chaque année ont lieu une journée du geament a destination des cadres et une
convention réunissant les salariés afin de réadfirles valeurs et de les informer sur les
réalisations de I'année par rapport aux orientatido plan a 5 ans. Afin de favoriser la
synergie entre les trois poles d’'activités, desniens entre les différentes entités (1%
logement, ESH, Services Immobiliers) sont égalermgsiiematiguement organisées.

Des outils de gestion interne sont mis en ceuvriagen articulée pour atteindre les
objectifs stratégiques.

3.2. Les instruments de gestion chez Batigére

L'instrumentation de gestion de Batigére prend emmte les quatre dimensions
classiques de la gestion des entreprises : lampeafce financiére (mesurée par les budgets),
la satisfaction des clients (évaluée par un banmmetnuel de satisfaction), la maitrise des
processus (certifiée dans le cadre d’'une démarahbt@ ISO 9001) et la mobilisation des
hommes (par des entretiens annuels et un intéressatas salariés fondé sur des objectifs
connus du personnel).

Le suivi budgétaire se présente comme suit cheig@at A partir d’orientations
economiques et réglementaires (prévisions de tdoRation, de taux d’intérét notamment
celui du livret A, de taux d'imposition, etc.) énsart des services centraux du groupe et
conformément au plan a cing ans, chaque filialeadise ses budgets et plans d’action de
'année en cours et élabore ses propositions baugétde I'année suivante. L'examen et
I'arbitrage des propositions se font a deux niveaax niveau de la direction de la filiale et au



niveau du comité de coordination du groupe qui é&dfier la correspondance du plan annuel
avec les objectifs fixés dans le plan a 5 ans.ragss prudentiels de chaque filiale ainsi que
ceux du groupe sont comparés aux ratios du conaiftatontrdle et de prévoyance de la
fédération des ESH. Une fois les prévisions appesyle suivi des écarts se fait dans le
cadre d’'unreporting mensuel (le RMA ou Rapport Mensuel d’Activitésjlité de maniere
automatique le premier jour du mois. Le RMA sertdieument de base aux « réunions
résultats » mensuelles.

Pour évaluer la gestion de la relation client, @&t s’est doté d’un outil spécifique.
En collaboration avec le cabinet conseil Ernst afuwing, un « Référentiel Service »
commun a toutes les ESH du groupe a été mis er.dlattulé « Puissance 7 », il décline les
7 dimensions identifiées des rapports aux locatailaccueil, I'écoute, I'information, le
logement, la demande, lintervention, le délai. iCest explicité en 55 indicateurs. Un
barométre annuel de satisfaction est administré yrer société indépendante sur des
échantillons représentatifs de locataires par agetacatives. Une évaluation est alors faite
de la satisfaction des locataires. L'objectif ast taux de 80% de satisfaction minimum pour
tous a horizon 2009 en sachant que le niveau megeactuellement de 70% dans le groupe
mais que certaines unités ont déja dépassé les 80%.

Le suivi des processus internes créateurs de vagleur l'usager locataire est
formalisé. Une « Charte Qualité Services » a égeran place dans I'entreprise précisant les
obligations que Batigere se donne et les engagsnagerelle prend a I'égard de ses clients-
locataires. Par exemple : un accueil personnakstnuveaux locataires est prévu avec la
remise d’un livret d’accueil ; une visite de couste 4 mois apres I'entrée dans les murs, le
versement d’'indemnités si les travaux décidés &véacataire a cette occasion ne sont pas
effectués dans les délais; une garantie donnéenatiere de qualité de [linstallation
électrique ; etc. Toute cette démarche, complédéaipe mise a plat et une formalisation de
toutes les procédures dack office a permis a Batigére d’étre certifiee Qualité 191
depuis 1999.

Une incitation au développement des bonnes pratiqles salariés compléte le
dispositif global. La GRH prend en compte les paniances individuelles qui font I'objet
d’'une part variable (prime individuelle de performoa) attribuée chaque année. Les
performances collectives sont I'objet de deux fagnue rétribution : la participation au
résultat (environ 2% du salaire annuel) qui repmsedes criteres purement économiques et
une part d'intéressement au résultat (en moyenndeuam-mois de salaire) qui reprend les
objectifs en termes de gestion et de qualité pouliéntéle.

3.3. Le systéme de pilotage de Batigére

Le Rapport Mensuel d’Activités fournit aux décideude tous niveaux (agence,
société, siege) des informations détaillées sunbtiwités de I'entreprise dans le cadre d’un
reporting mensuel. La direction, a la recherche d’'indicaealialerte plus ciblés, a souhaité la
mise en place d'un outil de pilotage stratégique.ddoupe de travail a été constitué dans
cette perspective avec comme objectif de concestodte mettre en ceuvre des tableaux de
bord dont quatre volets permettent & un Suivi d\Aigts Mensuel par métier (SAM) et un
dernier volet assure un Suivi Annuel des OrientetiStratégiques (SAOS) du plan a cing
ans. Les quatre métiers dont la performance estinegar les indicateurs du SAM sont le
Développement Immobilier (suivi des investissemegitgle I'évolution du patrimoine), la



Gestion Locative (suivi de la vacance, du taux deouvrement et du baromeétre de
satisfaction des clients), la Gestion Financiéreiv(isdes financements et de la santé
financiére) et la Gestion des Ressources Humagsudd (les effectifs et de la formation).

Les tableaux de bord servent d'outil de pilotage Birecteurs Généraux des sociétés
et aux membres du directoire du Groupe. Le SAM détapegalement le RMA (qui mesure
dans une logique strictement budgétaire I'état ab@ement du compte de résultat) comme
support des « réunions résultats » mensuelles iségmau siege du Groupe. Les indicateurs
des tableaux de bord ont été choisis en concemtaiec les différents responsables des
métiers et entrent dans une logique d’alignemeatégique.

Les instruments et dispositifs de gestion utilisést utilisables pour accroitre la
performance économique et aussi pour satisfairgdeses prenantes. On peut le voir par
exemple, dans le champ de la gestion locative etésreloppement immobilier, au travers du
processus de réception des nouveaux locatairesaygeavons cité en exemple plus haut.

Processus de réception des nouveaux locataires :

Accueillir le locatair:

Faire I'état des lieL
Proarammer les interveions
Vérifier les interventior
Visite de courtoisi
Conseils comportementa
Questionnaire de satisfact

(les taches du processus plus spécifiqguement RSEegmrésentées en grise)

Le processus de réception des nouveaux locatgmesrait dans le SAM a travers
dans deux métiers : La Gestion Locative et le Depmdment Immobilier. Pour la partie
Gestion Locative, on a retenu des indicateurs piamiede surveiller le processus (nombre de
demandes d’intervention), de mesurer la performaioesiquement (nombre de demandes
d’interventions non satisfaites au bout de 15 jpetsde mesurer la valeur percue par les
clients (taux de satisfaction aprés les intervarsiio Le suivi financier des interventions
s’effectue dans la partie Développement Immobdietableau de bord par deux indicateurs :
« entretien courant » et « gros entretien ». Lecgssus répond ainsi a deux orientations
stratégiques : « Définir et garantir notre niveausdrvice » et « Valoriser le patrimoine ».

4. Ce que nous révele le contrble de gestion denffeeprise

4.1. Point de vue des acteurs sur les outils de ties utilisés
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On trouve, dans I'entreprise, des outils orient8& Rt des outils orientés performance
financiére. lls sont utilisés de facon naturelle lgg acteurs internes parce que les pratiques
de gestion ont souvent une double nature sociétaleonomique.

Ainsi dans le domaine de la construction des nawdagements, un responsable
technique de Batigére explique :Oa met en place un systeme hydro-économe : Des
douchettes, des robinets qui consomment moins deancore des WC a double débit. Cela
permet d’alléger une partie des charges en eau ldeataires. Pour linstant c’est un
surinvestissement mais a terme cela permet d’avwarvalorisation du patrimoine puisqu’on
a quelque chose de relativement efficace, envinmeméalement respectueux et enfin
socialement acceptable puisque ca permet a deslggagms peu aisées de continuer a payer
leurs charges». Il prolonge son raisonnement passant de larbme RSE (ici dans son
volet environnemental d’économie de la ressourdaerelle « eau » et dans son volet social
d’avantages pour le locataire) a la dimension éouque : «On ne peut pas parler de retour
sur investissement parce que c’est un investistemenest fait par le maitre d’ouvrage,
nous, mais dont les économies vont aux locataingerenes de charges. Donc on ne retrouve
jamais notre investissement si ce n'est qu'il fpatusser le raisonnement plus loin. Si les
charges sont baissées, c’est une solvabilité acdeenos locataires, donc un équilibre
economique de notre opération de maniere géenéraleegt amélioré puisqu’'on a moins
d'impayés et un taux de rotation plus faible pamgee le niveau des charges rend
I'appartement attractif».

Dans le domaine de l'insertion, un cadre dirige@ique a propos d'un tournoi
sportif que Batigére a I'habitude d’organiser d@sscités qu’il gere : dai été tres frappé
par I'exemple qu’'on m’a rapporté d'un maire qui &mdandé a Batigere d'organiser le
Challenge Basket dans sa commune alors que nouavolys pas de patrimoine. Cela veut
dire qu’on a obtenu un niveau de visibilité remaale de cette action d’insertion. Parce que
manifestement ce n’'est pas de poser des ballons darpanier qui intéressait ce maire :
C’était ce que cela permettait de faire autour.tdmive que c’est une consécration que I'on
nous fasse de telles demandes méme la ou on n'@eastrimoine ». On voit bien les
retours que cette image (relevant du volet so@dbdRSE avec comme partie prenante « les
jeunes de la cité ») va générer aupres des désittraux quand Batigére sera a la recherche
de terrains et de soutiens pour développer sesantgilons dans de nouvelles villes.

Dans le domaine de la gestion des ressources hespain directeur confie : Rans
les métiers de I'immobilier, on sait qu’actuellerhnmarché est tres porteur et cela conduit
a un turn-over de notre personnel a un niveau goesnne connaissions pas depuis tres
longtemps. C’est une donnée du marché et on nepasuagir sur le marché. Mais on peut
agir sur nos meéthodes et sur nos équipes en rédkaht a l'accueil, l'intégration, la
formation et la fidélisation de notre personnel.uPonoi qui en ait la responsabilité, il faut
sans doute travailler a étre innovants pour offuine formation solide et des perspectives
attractives a nos collaborateurs pour qu'ils aiertvie de rester dans le groupe et de saisir
les opportunités de postes possibles par la méhifiterne». Ici la RSE (dans son volet
social avec comme partie prenante «les salariésst) directement connectée a la
performance économique en permettant de gardeplapétences foncieres dans I'entreprise
et de diminuer les colts de recrutement et de foomanitiale du personnel.

Ce qui est vrai pour les pratiques de gestion lasssi bien entendu pour les
dispositifs de contrble de gestion et pour le mansant.
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4.2. Analyse du pilotage de gestion de Batigere

Les dispositifs de gestion qui relevent en appaeate la RSE ont pour la plupart,
comme nous venons de le voir, une double natureoc@cigue et sociétale. Par exemple la
recherche de 'accroissement de la satisfactionategaires peut étre lue comme la volonté
de satisfaire une des parties prenantes (but ultienéype RSE) mais aussi étre comprise
comme un des moyens pour fidéliser une partie atidatéle (étape donc dans la recherche
d’'une performance de nature économique par la ditimin du turn-over des locataires, par le
maintien sur place de familles dont le niveau desiéléve, par la préservation d’'une mixité
sociale dans des logements choisis et pas seuléenlagiement subi et par défaut des exclus
... Ce gqui stabilise et sécurise I'encaissement agex$). Dans son premier aspect elle semble
purement RSE alors qu’elle est en réalité au caela gie des affaires et des comportements
des entreprises depuis que les marchés existentm@®ue : I'accession a la propriété,
organisée a grande échelle mais de facon modulgs ldaparc de Batigére, peut étre
comprise comme la volonté de satisfaire une desepgprenantes et d’assurer un meilleur
equilibre social dans les quartiers de banlieu¢ (liitme de type RSE) mais aussi comme un
moyen de dégager des ressources et capacités ifirengermettant la construction de
logements locatifs plus attractifs dans des zonesbdat plus dynamiques (levier de
réalisation du plan de développement économiquiEnliencore pour l'intéressement des
salariés de I'entreprise qui peut étre compris cenun moyen de satisfaire une partie
prenante indépendante (finalité RSE) ou comme tihdrimanagement permettant de fagon
plus efficace d'atteindre la performance économi@ueyen manageérial classique, voire
banal, de variabilisation d’'une partie de la masalariale). Certains éléments, plus rares,
semblent purement RSE (comme les objectifs de leg&ntres sociaux a construire par
Batigére) et ils sont alors pris en compte commatra;tes a respecter (contraintes
permettant d'ailleurs aussi parfois de revalorikempatrimoine occupé jusque la par les
personnes socialement fragiles que I'on reloge dasdogements appropriés).

La finalité ultime de I'entreprise est nettementdiisée sur la dimension économique.
Ceci est clair aussi bien dans les pratiques ddogegu’au niveau de la communication
institutionnelle (pour peu gu'on les examine desjpréAinsi le document « Orientations
stratégiques 2005-2009 » (déja évoqué précédemnesspntiel pour I'entreprise car cadrant
toute l'activité de Batigere, se termine par leetol« Pour une performance globale et
durable » (terme estampillé RSE s'il en est) qui estierement composé d’objectifs
economiques et financiers :

- Réussir le déploiement complet du systeme de gestims toutes les ESH de

Batigere ;

- Stabiliser les frais de fonctionnement, dégageautofinancement d’exploitation

supérieur a 6% ;

- Bénéficier d'une trésorerie supérieure a 6 moikygers ;

- Supporter des annuités de remboursement d’emprignidures a 50% des loyers ;

- Disposer d’'un fonds de roulement supérieur a 4 meiwyers.

De ce point de vue, il est clair que, par delaateess formules générales probablement
inévitables en raison de I'activité (le logemenbyger modére) et de I'histoire de I'entreprise
(issue de I'’économie sociale), les objectifs et hesyens énoncés et mis en ceuvre sont
tournés vers une stratégie de développement écqnerile pérennité du systéme de gestion
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et de consolidation financiere de I'entreprise gat nécessaire pour remplir sa mission
sociale.

On a donc mis en évidence que chez Batigére :

1) Les outils de gestion économiques et sociétank gilisés de fagcon conjointe dans

un systeme de pilotage cohérent et global ;

2) Ceci est possible parce que la plupart du telegslispositifs RSE ont également

une nature économique qui leur permet de s’intégrees chaines de causalités et

d’'implications a finalité économique.

Batigére est une entreprise certes atypique (effiectune activité particuliere a
vocation sociale) mais en méme temps particulientimééressante car elle a concu et mis en
ceuvre une instrumentation de gestion d’ensemtabilisée et qui apparait efficace. On peut
tirer de ce cas des enseignements plus généraux.

4.3. Discussion et enseignements généralisables

Certains auteurs estiment qu'il faut distinguerdbgectifs et les indicateurs de mesure
de la performance économique de ceux qui permetemesurer la responsabilité globale
de I'entreprise. Ainsi par exemple Quairel (2008firee que 4a mesure de la performance
globale se situe plus sur le terrain symboliquevea d’'une recherche de Iégitimité que sur le
terrain de la maximisation de l'efficacit¢ Elle préne, contrairement aux préconisations
classiques d’alignement stratégique, de cohérendénéégration des systemes de controle et
de mesures de performance, une dissociation desrsys d’information et le moins possible
d’interaction au motif que : k'intégration pourrait exacerber les conflits enties acteurs et
rompre I'équilibre qui veut afficher une méme intpoce pour les objectifs économiques,
sociaux et environnementaux Elle rejoint ainsi le spécialiste de I'hypoisdans les
organisations (Brunson, 1993) qui indiqgue que ceodglage est le moyen de tenir des
discours différents et adaptés a chaque grouperetsipn. Quairel (2006) doit cependant
concéder que &eci peut étre maintenu tant que la pression écamaenimposée par la
direction n’est pas trop forte. Au motif qu’une intégration des deux types dseté&yes
d’'information et de contréle, ceux tournés verpgéaformance économique et de ceux tournés
vers la RSE, aboutirait toujours a une prédominateda dimension économique, Quairel
(2006) conclut sa réflexion en écrivant Lecdiscours de la performance globale contribue
au processus d'institutionnalisation du développeinairable au sein des entreprises mais la
dissociation des mesures de performance est ldemesl garantie du maintien d’objectifs
multidimensionnels. Mais comment peut-on se satisfaire d’objectifis mg se traduiraient
pas par des modifications réelles des comportenfels qui compte ce ne sont pas les
objectifs, ce sont les résultats.

Nous retrouvons dans cette discussion sur la placéa RSE dans le contréle de
gestion la méme opposition de points de vue quiauttdu probléme plus précis du
Sustainability Balanced Scorecar@ette question est débattue notamment entre @guipes
de renom du monde germanique, les chercheurd’lagtitut for Economy and the
Environmentde St Gall en Suisse (Bieker, Dyllick, Gminderig.)eet ceux duCenter for
Sustainability Managementle Lunebourg en Allemagne (Figge, Hahn, Schaligereg
Wagner, etc.). Alors que les premiers consideremet lg Sustainability Balanced Scorecard
intégré est un instrument de gestion trop souvemttionnaliste et réducteur en raison de la
prédominance de son orientation financiere (BiekieMWaxenberger, 2002), les seconds
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considerent que : khe Balanced Scorecard makes it possible to tat® aecount non-
monetary strategic success factors which signitigaimpact the economic success of a
business». lls rappellent que : Basically , environmental and social aspects can be
integrated in the BSC in three ways. Firstly, eommental and social aspects can be
integrated in the existing four standard perspexgivSecondly, an additional perspective can
be added to take environmental and social aspeats account. Thirdly, a specific
environmental and/or social scorecard can be foated.». Et ils insistent sur le fait que la
prise en compte d'un cinquieme axe ou la constmct’un SBSC autonome ne doit
intervenir que si il n'est pas possible d'intégeedimension RSE dans les quatre perspectives
traditionnelles du BSC (Figge et al., 2002, b).

Nous partageons ce dernier point de vue et le eaBaligére donne un exemple
d’entreprise qui assume sa responsabilité glokatgiiea articulé divers outils RSE dans un
systéme cohérent de pilotage (cas assez rareataantteprises, cf. Naro (2005) mais que son
métier et son histoire expliquent probablementladogique économique reste prédominante.
Dans son instrumentation de gestion, les dispss#dnt utilisés comme leviers dans les
chaines de causalités parce qu’ils servent auseai lbi performance économique que la RSE
(satisfaction des clients, fidélisation des perstsinamélioration de la qualité des process,
etc.) ou bien ils sont clairement analysés commse dentraintes RSE a respecter
(développement du logement trés social, recoursaas@ciations d’insertion, etc.). La tension
n'est pas ignorée ou masquée, elle est assumeéedet g

Conclusion

Un état de la littérature montre que le lien endsponsabilité globale et performance
economique de I'entreprise est probable mais pasTatique, que le sens de I'implication
n'est pas avéré et que les aspects contingentqieartireux. Une piste possible pour essayer
d’avancer dans la compréhension de ce phénomeng&étgtier, de facon contextualisée,
l'instrumentation de gestion mise en ceuvre danseideeprises socialement responsables.
C’est ce que nous avons fait en analysant le clendi® gestion d’'une Entreprise Sociale pour
I'Habitat, leader sur son secteur. Cette étude a® roet en évidence la possibilité de
développer une démarche cohérente de responsajiibé@le s’incarnant réellement dans
I'instrumentation de gestion (méme s’il nous fant@e approfondir I'approche dynamique
de linstauration du systeme de pilotage intégre jedi des acteurs internes autour de son
fonctionnement et des tensions entre les logigoesanique et sociétale sur la durée).

Certains auteurs, qui se sont intéressés au centtél gestion des entreprises
socialement responsables, ont émis l'idée que glesndutils et indicateurs RSE sont insérés
dans les dispositifs de pilotage ils sont asssjetla logique économique prédominante. Ils en
déduisent que I'on doit découpler les indicateulSERdes systémes de pilotage et de
l'instrumentation de gestion pour préserver unerghiié de discours et d’objectifs. A
I'inverse, pour nous, il est clair qu’il y a unenstoon indépassable entre performance
economique et responsabilité globale qu’il fauiassr et gérer dans le cadre du systeme de
pilotage global de I'entreprise si on s’intéresskefiectivité des politiques mises en ceuvre
dans le champ sociétal. Nous nous retrouvons gm®ioe de vue en accord avec Bollecker et
al. (2006) quand ils écrivent :En réalité, les indicateurs sociétaux ne peuveenhgre sens
que s’ils sont liés a la stratégie de I'entrepraéséinstar de tout indicateur de contrébe
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Nous avons montré qu’on peut développer un systianglotage global et cohérent,
intégrant des outils et indicateurs RSE. Ceci esisiple parce que, dans le cas étudié, la
plupart des dispositifs RSE ont aussi un réle éoogoe et que ceux qui n‘ont pas cette
dimension peuvent malgré tout étre pris en congridant que contraintes a respecter, dans la
chaine des implications qui débouche sur la perdoce financiere. Il reste a savoir si ce
bouclage possible de la responsabilité globaleedagerformance financiere, assez facile a
réaliser dans une entreprise de I'’économie so¢ialeété « volontaire » de la démarche de
responsabilité globale peut méme étre discutéuciegard des contraintes institutionnelles
qui encadrent I'activité du logement social comnmadique Pailot, 2005), est généralisable
ou si I'intégration de la RSE dans le contrdle dstign demeure tres contingente a un certain
type d’entreprises (celles ou la RSE est facilenmgrtnalisable).

Dans cette perspective, I'analyse des dispositfgyéstion pour voir ceux qui sont
fondamentalement dédiés a des usages directswetquieis (financiers ou sociétaux) et ceux
qui ont plusieurs facettes et sont multi-usagesa(iciers et sociétaux) constitue une piste de
recherche trées prometteuse. On peut aussi enviskgetassifier les instruments RSE en
fonction de leur contribution, parfois directe mésplupart du temps indirecte et avec un
impact différé dans le temps, au compte de rési\ttat facon positive pour ceux qui
interviennent comme levier de performance, de fagégative pour ceux qui interviennent
comme contrainte). De telles études peuvent étteesi d’enseignements pour une mise en
ceuvre efficace des outils de pilotage de gesticais Meci ne peut étre fait que dans le cadre
de recherches focalisées sur les pratiques réailentreprise et faisant leur place aux actions
ou observations in situ. De ce point de vue naotreail, portant sur une entreprise de nature
assez particuliere, n’est qu’'une premiére étaps darvaste chantier.
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