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Résumé : Cette contribution résulte d’'une
recherche intervention réalisée au sein d’'un
Groupe d’entreprises, leader sur le secteur
du logement social. L’objet de la recherche
est la conception d’'un systeme de tableaux
de bord qui opérationnalise une vision
stratégique de développement durable. La
démarche de conception des tableaux de
bord s’inspire d’'une articulation entre deux
approches : la méthode OVAR (Objectifs,
Variables d’Action, Responsabilités) et le
Balanced Scorecar(BSC).

Mots clés : Contréle de gestion, Systéme de
tableaux de bord, Responsabilité Sociale de
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Abstract: This paper results from an
intervention research accomplished within
a Group of Companies, leader in the social
housing sector. Its purpose concerns the
design of a Dashboard Measurement
System which translates strategic vision of
sustainable development. The approach is
based on a comparison between two
methods: the OVAR method (Objectifs,
Variables d’Action, Responsibilités) and
the Balanced Scorecard (BSC).
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Introduction

Le début du 21eme siecle est annonciateur de prpations politiques et éthiques liées a la
protection de I'environnement et de la qualité de g¢es hommes. Ces préoccupations
s’imposent d’autant plus aux décideurs publics némiques que la crise actuelle a fait
émerger la nécessité d’'une moralisation de I'écaaodans ce contexte, I'entreprise, mue
par le profit pour croitre et se maintenir sur larainé, se retrouve détentrice d’'une fonction
sociale et économique qui induit sa responsabifi€e aux enjeux humains et
environnementaux. Selon Dubigeon (2005), le déysogent durable articule trois systemes:
un systeme économique qui cherche a maintenirextfarcer les performances a long terme,
un systeme humain qui garantit I'équité et lintegrdes personnes et un systeme
environnemental qui assure la pérennité et la slitéerdes ressources et qui protége
'écosystéme. Il invite les entreprises a prendre censidération, au-dela des aspects
économiques et financiers, les dimensions soctaée@ronnementale de leurs activités. Nos
guestionnements en tant que chercheur en contglgedtion s’intéressent a la démarche
d’opérationnalisation d'une stratégie de dévelopgmtndurable par un outil de pilotage
interne qui mesure une performance multidimensilbanel’intégration d’'une dimension
sociétale dans un systeme de pilotage traditioemelht tourné vers I'économique nécessite
un engagement de la Direction de I'entreprise pme stratégie de développement durable
(Bieker, 2003), mais également, la mise en ceuwreedinstrumentation qui opérationnalise
les objectifs stratégiques annoncés (Capron etr€@ua&007) . La mission du contrdle de
gestion dans cette démarche d'intégration consistes’assurer de la traduction de
'engagement moral pour un développement durabbea&ions concretes, a travers les
processus de controle et de mesure de la perfoemanc

Cette question du réle du contréle de gestion dapgrationnalisation d’'une stratégie de
développement durable est tres peu exploitée dalisérature. C'est une problématique qui
ne peut étre traitée que dans le cadre d’une imomepsolongée du chercheur sur son terrain
de recherche. La recherche intervention nous d aémblé étre une bonne méthodologie
pour aborder ce theme. La recherche interventiosocgnces de gestion a pour objectif la
production de connaissances « a la fois sciengfget utiles a I'action » (David, 2000).
Comme I'évoquent Dupuy et al. (2006), le controke gestion s’inscrit « dans un projet
scientifique mais en méme temps dans une praxisnsj, il est «a la fois sciences et
techniques ». Notre recherche intervention en Otmtde gestion poursuit ainsi deux
finalités : agir avec I'entreprise d’accueil dalmptimisation de sa performance et participer a
la production de connaissances dans le cadre daaimerche scientifique. Notre organisation
d’accueil est un Groupe d’entreprises leader suseleteur du logement social. Il affiche
clairement dans ses orientations stratégiques e qupations de développement durable
axées sur trois dimensions : I'économique, le $atid’'environnemental. La Direction du
Groupe a opté pour la conception d’'un systéme Hbkdax de bord afin de déployer sa
stratégie de développement durable et de construiree articulation entre les objectifs
stratégiques et les plans d’action aux differemt®aux de la hiérarchie de I'organisation.
Pour ce faire, un groupe de projet a été constitugus en faisions partie dans le cadre d’'un
contrat de recherche Cifre.



Apres avoir défini le cadre théorique de notre eeche, nous décrivons dans cet article la
démarche suivie par notre organisation d’accueilr mmncevoir un systéme de tableaux de
bord qui opérationnalise une vision stratégiqued@eloppement durable.

1 Le cadre théorique
1.1 Une conception managériale de la Responsabilité Sale de I'Entreprise

Le développement durable recouvre une multitudsujiets que I'on peut de maniere générale
regrouper en trois notions : I'efficacité écononggle bien-étre social et la préservation de
environnement. Le concept de Responsabilité &ecide I'Entreprise (RSE) est
généralement considéré comme une application diesiges de développement durable a la
gestion des entreprises (Capron et Quairel, 2008f¢ et Noguera, 2008). La définition et la
délimitation de ce concept de RSE font I'objet d&cdssions entre, d’'une part une approche
libérale initice par Milton Friedman (1970) pourqleelle la seule responsabilité de
'entreprise consiste a satisfaire les actionnaiees respectant les régles d'une saine
compétition, et d’autre part, 'approche de I'écateéricaine du « Business and Society » qui
postule que I'entreprise a également des respditéabéthiques et philanthropiques. Entre
ces deux approches se situe I'approche managépualpropose d’intégrer la RSE dans la
démarche stratégique de l'entreprise et de gér&9& au méme titre que la gestion des
activités économiques. Nous retrouvons cette appromanagériale dans la littérature
académique, notamment dans les écrits de Biekdl2j2Quand il introduit la notion de
« Business case » selon laquelle l'intégrationmlatiques sociale et environnementale dans
la gestion de la performance contribue a la perémece économique.

La conception managériale de la RSE résulte d'umadyae instrumentale de la théorie des
parties prenantes. Cette théorie contractualisted@fe sur des contrats explicites ou implicites
gue I'entreprise entretient avec ses parties ptesgrs’interroge sur « la compatibilité entre
la logique marchande et I'objectif de profit maximuui fondent la rationalité économique
de l'entreprise et des préoccupations sociétalesne le développement durable, I'équité
intergénérationnelle, I'intérét général qui sons dimalités apparaissant a priori étrangeres,
contraires aux logiques entrepreneuriales » (Ca®083). Dans son aspect instrumental la
théorie établit un lien entre la gestion des psrpeenantes et l'atteinte des objectifs de
performance traditionnels de l'organisation etacen avancant que les organisations
pratiquant la gestion des parties prenantes attmhdle meilleure performance en termes de
rentabilité, stabilité, croissance, etc. Les parpeenantes sont définies comme des groupes
sans I'appui desquels I'organisation cesseraitigfex

Le contrble de gestion est au cceur de cette relatimtre responsabilité sociétale et
performance économique des entreprises. L'intégratle la RSE dans le systeme de
pilotage de I'entreprise nécessite un engagementette derniére pour une stratégie de
développement durable, mais également, la mise eweced’'une instrumentation qui
opérationnalise ses objectifs stratégiques. Orneere remarquent Germain et Gates (2007),
« la problématique de la RSE demeure aujourd’hoficée a des objectifs de communication
externe» C’est également l'avis de Naro et Noguera (209&) trouvent « opportun de
dépasser le sentporting externe, pour étudier le phénoméne plus en prefendirectement
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dans les systémes de gestion de l'entreprise, iatérg€ssant notamment aux pratiques
internes de contrdle de gestion et de pilotagepde®rmances »

1.2 La mission du contrdle de gestion

Comme I'évoquent Capron et Quairel (2007), l'effitd de I'engagement de l'entreprise
pour un développement durable passe par «la mmsee@vre d'une instrumentation qui
opérationnalise les objectifs stratégiques anngrnessiécline au sein de l'organisation et les
integre aux systemes d’information et de pilotagd_a mission du contrble de gestion dans
cette démarche d’intégration de la RSE consistsarar la traduction de 'engagement moral
pour le développement durable, en actions congratgavers les processus de contrble et de
mesure de la performance.

Anthony (1988) distingue trois niveaux de contr@ens une organisation : la planification
stratégique, le contréle de gestion et le contojérationnel. Le premier niveau de contréle
correspond a la phase de finalisation et de ptaiiin qui consiste a identifier les finalités de
I'action et a les traduire en objectifs. LoningResqueux (1998) assimilent I'objectif a un
engagement, une volonté affichée. Les objectifésfidoivent étre conformes a I'engagement
de la direction, c’est ce qui assure la mise enrescencrete de la RSE dans la gestion de
'organisation ainsi que son intégration dans lecpssus de mesure de la performance.
L’engagement de la direction constitue ainsi la afision subjective qui fonde la
responsabilisation de la mesure. Comme l'indiquesBe (2006), « la mesure n'a de sens
gue si elle s’'inscrit dans un processus d’évaluatiui lui-méme integre nécessairement une
dimension subjective ». C’est également lors déegehase que les plans d’actions sont
élaborés. lls déterminent les moyens nécessaitasé@alisation des objectifs, précisent les
réles des différents acteurs et établissent lagres d’évaluation de la performance. Le
deuxieme niveau de contrdle s’effectue durant Esptd’action ou de réalisation qui consiste
a mettre en ceuvre les plans d’action. Cette phésessite un pilotage de I'action, un suivi
des réalisations qui conduit souvent a la mise ewre@ed’actions correctives afin de
rapprocher les réalisations des objectifs défiaissda premiére phase. Le troisieme niveau de
contrble correspond finalement a la phase de padtidtion. Elle consiste a mesurer les
résultats obtenus et a évaluer la performance.eQdtase se conclut par l'attribution de
récompenses et de sanctions en fonction des réswalbdenus (primes de performances,
intéressements ...).

La mission du contréle de gestion dans l'opératidisation de la RSE consiste a assurer
l'interface entre la planification stratégique (qise a définir la stratégie de développement
durable et les ressources nécessaires a sa féaljstle contrdle opérationnel (qui porte sur
'ensemble des taches conduites au quotidien afig’assurer du déploiement de la stratégie
définie). Cette mission rejoint celle évoquée pauduin (2005) de garantir la « cohérence
entre la stratégie et les missions des managemtsmnment les actions concretes et
guotidiennes ». Pour Burlaud efl. (2004), « S’assurer de la cohérence du controle
opérationnel et du contréle stratégique c’est igrifue jusqu’au plus bas niveau hiérarchique
(selon une logique verticale) ou jusqu’au plus fateyré de décomposition des processus
(selon une logique horizontale), le fonctionnemapérationnel d’une entreprise, I'ensemble
des taches exécutées quotidiennement, le sontrooéricent a la stratégie privilégiée par la
direction ». Il s’agit de déployer les objectifsedsemble au niveau des activités
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opérationnelles conduites au sein des différentmailoes d'activités et fonctions de
'entreprise (Demeestére @i, 2006) et cela implique le principe d’alignemstratégique du
systeme de pilotage préconisé par d’autres au{@®am, 2005 ; Kaplan et Norton, 2007).
Selon Kaplan et Norton (2007), pour aligner le &yst de mesure et de pilotage de la
performance sur la stratégie, il faut « traduirstlatégie en régles opérationnelles » c’est-a-
dire « définition de feuilles de route stratégiquiEstableaux de bord prospectif, d’objectifs et
de projets ».

1.3 Le tableau de bord comme instrument dopérationnakation de la RSE,
confrontation de deux approches : OVAR et Balance®&corecard

Gray et Pesqueux (1991) définissent le tableawd# dbmmex un outil de gestion centré sur
le suivi des objectifs. Il sert & évaluer les perfances réelles de I'entreprise par rapport aux
objectifs prédéfinis par le systeme de gestionestdbleau de bord reprend périodiquement
une série d'indicateurs pour le suivi de la gestitsbale d’'une organisation ou la gestion
locale d’'un centre de responsabilité. Nous avotentedeux approches des tableaux de bord :
la méthode OVAR (Obijectifs, Variables d’Action, Ressabilités) développée par le Groupe
HEC et leBalanced Scorecar(BSC) de Kaplan et Norton.

La méthode OVAR propose une démarche cohérenterzeption d’'un systeme de tableau
de bord. Elle propose en effet de déployer laé&giatau sein de I'organisation en construisant
l'articulation entre les objectifs stratégiquedest plans d’action aux différents niveaux de la
hiérarchie de l'organisation. Un modéle causalerdlutilisation des ressources et la
performance de I'entreprise. La stratégie est deita en objectifs et variables d’action par
centre de responsabilité. La méthode OVAR est aasée sur trois concepties objectifou

« déclinaison quantifiée et datée, opérationnakelmlits généraux ou missions incombant aux
responsables » (Loning et Pesqueux, 1998) qui itoeist une expression de I'engagement de
I'entreprise, les variables d’actionliées par une relation de causalité a I'objeaetiherché et
les responsabilitéfla delégation des objectifs et variables d’actteffectue a la suite d’'un
débat entre les responsables afin de statuer suchi@mps de responsabilités de chacun).
Concretement, la méthodologie de conception diesystde tableaux de bord s’appuie sur
une grille de cohérence (objectifs, variables @Gt centre de responsabilité) et ou les
variables d’action du niveau hiérarchique N devarindes objectifs pour le niveau
hiérarchique N-1 (Bourguignon at, 2004). La méthode permet ainsi de décliner deiéna
cohérente les objectifs généraux conformémentsrl@ture organisationnelle de I'entreprise.
Le choix des indicateurs est fonction des objecéifsatteindre pour chaque centre de
responsabilité et des variables d’action dont spale pour les atteindre. Chaque responsable
d’'unité de gestion (centre de responsabilité) pigei au développement de son tableau de
bord.

Le BalancedScorecardou Tableau de bord prospectif offre quant a e uision équilibrée
de la performance de I'entreprise. Selon Germaimrébucg (2003), le BSC constitue une
traduction opérationnelle des modeles conceptueltaderformance multidimensionnelle.
L’'apport du BSC se retrouve dans I'équilibre enige indicateurs financiers classiques
(indicateursa posterior) qui mesurent la performance passée de 'enteeptises indicateurs
non financiers (indicateurs avancés) déterminarpeldormance future de I'entreprise. Le
BSC mesure la performance dans quatre domainegédeltats financiers, la satisfaction des
5



clients, les processus internes, I'apprentissaganisationnel. La recherche d’une corrélation
entre les indicateurs du BSC et la stratégie dgdoisation va conduire cette derniére a relier
les indicateurs des quatre domaines cités ci-dedans un lien de cause a effet. Avec
I'effervescence du concept de développement derabhutres auteurs ont adapté le BSC
afin d’intégrer la RSE dans le systeme de pilotagele mesure de la performance. Ces
contributions tournent autour dsustainability Balanced Scorecamli SBSC (Figge «dl.,
2002 ; Zingales edl., 2004 ; Kaplan et Reisen de Pinho, 2007). L’diffjgmoursuivi par le
SBSC est d’aligner la gestion de I'entreprise a stretégie de développement durable afin de
permettre la création de valeur durable dans unmeppetive a long terme. Selon Dias-
Sardinha et al. (2007), le BSC peut intégrer less tdimensions du développement durable
(dimension économique, dimension sociale et dinsensnvironnementale) de trois fagcons
différentes. La premiere facon est celle évoquékddi (2003) et Kaplan et Reisen de Pinho
(2007) qui consiste a ajouter un cinquieme axeigée pour une perspective sociétale de
'organisation. Les deux autres possibilités dgnsgion du développement durable dans le
BSC sont proposées par Figge et al. (2002). Elessistent a intégrer des indicateurs
sociétaux dans toutes ou parties des quatre pérsgsetraditionnelles du BSC ou bien de
développer un SBSC a part, spécifique au développedurable de I'organisation.

Comme I'évoque Bieker (2003), la conception d'unCB8u d’'un SBSC impliqgue une
définition claire de la stratégie de I'organisati@iest ce qui garantit I'alignement stratégique
de l'outil. Dans le chapitre ci-dessous, nous d®os la stratégie de développement durable
de notre organisation d’accueil.

2 La stratégie de développement durable de I'organisian étudiée

Notre recherche intervention a été réalisée au deim Groupe d’entreprises leader sur le
secteur du logement social (60 000 logements ggr@s0 millions de Chiffre d’Affaires).
Les deux activités principales du Groupe sont ledi¥ppement Immobilier et la Gestion
Locative. Le Développement Immobilier est camas&par des activités de développement
du patrimoine immobilier c’est-a-dire la créatiore ¢patrimoine (construction neuve,
acquisition amélioration et croissance externeleatenouvellement du patrimoine existant
(restructuration et réhabilitation). Le patrimoinemobilier est destiné a la location, d'ou une
deuxieme activité de gestion locative caracténmdes activités de location du patrimoine et
la gestion des relations avec les locataires,at&ibution du logement a la fin du bail.

Les orientations stratégiques du Groupe couvreatpamformance multidimensionnelle avec
des perspectives stratégiques prenant en comptdimmamsion développement de I'activité,
une dimension qualité des services rendus auxtgjiene dimension maitrise des processus
internes et une dimension optimisation du capiah&in.

2.1 Le développement de I'activité

L’engagement de la direction du Groupe se caragtgremierement par la recherche du
développement et de la pérennité de I'activitéhjBotif principal étant de mettre en ceuvre
I'amélioration continue pour obtenir des résultatarables». La politique immobiliere du
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Groupe repose ainsi sur un classement en troiggad@s du parc de logements: les
logements en difficultés qui se caractérisent pahandicap technique et un marché locatif
faible voire inexistant, les logements a risqueprésentent un des deux handicaps (technique
ou de marché) et les logements attractifs quomdpnt aux besoins de confort des locataires
et sont situés sur un marché locatif actif. Le @aatégique a 5 ans de I'entreprise donne des
objectifs quantifiés pour chaque catégorie de lag@m A horizon 2010, le Groupe s’est fixé
comme objectifs d’avoir 0% de patrimoine en diffiéu40% de patrimoine a risque et 60%
de patrimoine attractif. Pour y parvenir des adi@ont prévues, notamment, prévoir en
moyenne annuelle de réhabiliter et de modernise20Q logements, de démolir 200
logements, de vendre 450 logements, de construd@0 logements et d’acquérir 550
logements. Le déploiement de cette politique imnhede nécessite des ressources
financiéres. Dans les plans d’action du Groupeat#®ns sur le patrimoine, par ailleurs sous
la responsabilité du département Développement ilrmpseront financées, d’'une part, par
les ventes de logements, et d’autre part, pardfmmancement d’exploitation.

La perspective sociétale de I'activité apparaitrauers de deux orientations stratégiques du
Groupe : <«Assurer un logement aux personnes les plus fragilest «Agir sur
'environnement».

De par l'orientation stratégique Assurer un logement aux personnes les plus fragjles
I'entreprise poursuit deux objectifs : construi@|6gements sociaux adaptés par an (objectif
sous la responsabilité du département Développerimantobilier) et accompagner les
familles en difficulté dans leur démarche d’acceédogement (objectif sous la responsabilité
du département Activités Locatives et Relationsee@). La qualification de « logements
adaptés » concerne les personnes les plus fragdssa-dire les personnes agées et les
personnes a mobilité réduite. Face au vieillissérdera population notamment, I'entreprise
part du constat que 80% des personnes agées smihaster dans leur logement, pour
adapter ses offres de services a ce type de déentéadaptation des logements pour
'accessibilité des personnes handicapées est rdgate une réponse aux exigences
réglementaires prescrites par le plan Borloo pawohésion sociale.

Au travers de l'orientation stratégiqueAgir sur I'environnemeng I'entreprise poursuit des
résultats économiques durables par la préservatienl'environnement (systeme de
production de chaleur économe, systeme d'isolagmforcé, systéeme hydro-économe,...) et
par le renforcement du lien social (chantiers dné des associations d’insertion, implication
dans les manifestations culturelles ou sportivesjubgtier, etc.). Le Groupe s'inscrit dans
une démarche de développement durable se conotépgades opérationsRaute Qualité
Environnementale. Il investit notamment dans des technologiesantisa optimiser les
dépenses énergétiques des locataires par dessadgotype MDE (Maitrise de la Demande
d’Electricité). Ces actions nécessitent la mise péace d'équipements intrinséquement
performants (lampe a basse consommation, isolatie® murs, ...), la recherche de
I'’économie d’énergie dans le choix des matériamsiajue la substitution de I'électricité par
de I'énergie renouvelable (énergie solaire notantneour tout ce qui est usage thermique
(chauffage, eau chaude, ...).



2.2 La satisfaction des clients

Pour fidéliser ses locataires, le Groupe mise sw& logique d’amélioration continue des
services offerts. C’est le r6le du département\AtétiLocative et Relation Client. L'objectif
fixé est d’atteindre un taux de satisfaction daents supérieur a 80%. Pour ce faire, le
Groupe a mis en pace différents dispositifs comenddcrit un haut Responsable naus
avons déployé un nouveau référentiel service cappglle Puissance 7 : il s’agit de 55
engagements regroupés dans 7 domaines. C’est weméles d’actions en direction des
equipes. Nous avons commenceé par reunir les égpgesétier (les hotesses d’accueil, les
chargés de clienteles et les gardiens) pour échasge leur pratique et pour faire des
propositions aux clients. C’est aussi un ensembdetidns en direction des fournisseurs.
Nous avons décidé de les réunir parce que les fegsgnrs sont coproducteurs de notre
gualité de service. S’ils ne sont pas a nos cobés m’aurons pas la qualité escomptée. Nous
leur avons proposé la signature d’'une charte fosseur qui regroupe un ensemble de droit
et de devoir. Puis un ensemble d’actions en dibactles clients. Nous nous sommes dotés
d’'un ensemble d'outils de mesure : barométre désfsation annuel, 'enquéte mensuelle
nouvel entrant et 'enquéte mensuelle SAV. Enfinsnoous sommes dotés d'un dispositif
d’écoute téléphonique pour mesurer la qualité déren@ccueil téléphonique. Toutes ces
actions visent un objectif c’est d’atteindre 80 &dlients satisfaits.

Le référentiel « Puissance 7 » décline les 7 dimesddentifiées des rapports aux locataires :
«I'accueil, I'écoute, I'information, le logement, ldemande, l'intervention, le délai Les
dirigeants du Groupe considérent en effet que dbiNié de I'entreprise dépend en grande
partie de la mesure dans laquelle elle comprenhéseins de ses clients et arrive a les
satisfaire. Un manquement a ces objectifs induitrisque de perte de revenu pour les
entreprises du fait notamment de la vacance desmegts, comme le confirme un
Responsable Financier que nous avons interviewées<loyers constituent notre premiere
source d’autofinancement. L’autofinancement estjaiereste des recettes de loyers, apres
avoir payé les frais de gestion, I'entretien durjpadine immobilier et le remboursement des
emprunts. La perte de recettes relative a la vaeates logements peut devenir trés vite
dommageable pour la politique de développement inilimodu Groupe »

2.3 La maitrise des processus internes

La qualité du patrimoine, la disponibilité des msses financiéres et la satisfaction des
clients résulte de la maitrise des processus egerldapproche processus mis en ceuvre au
sein du Groupe s'integre dans la démarche qualdié la certification ISO 9001. || comporte
cing processus principaux :

Le processus locatioreprend toutes les étapes de l'activité locatileel'accueil du client qui
vient prospecter en agence jusqu’a la résiliatiersan bail de location et la réattribution du
logement & un autre client. L’'optimisation économeicet sociale de I'occupation consiste a
s’assurer de la maitrise du taux de vacance desnlegts et donc des recettes de loyers tout
en articulant ces criteres économiques avec legaiotes réglementaires relatives a I'aspect
social de l'activité (plafonds de ressources p@# Ibcataires du logement social, mixité
sociale, ...) ;



Le processus vie dans le logemeatticipe a la maitrise des ratios prudentielslpanaitrise
des budgets de maintenance mais également parspectedes délais d’intervention en
réponse aux demandes des locataires. L'effica@téedprocessus est mesurée par le suivi
budgétaire mais également par une enquéte deasditisf realisée auprés des clients apres les
interventions techniques ;

Le processus facturatiopermet de maitriser les étapes de la facturatienl@cataires mais
également les collaborations avec les organismaalsoqui versent les aides au logement. |l
implique une veille réglementaire sur les |égisiasi changeantes sur les loyers, charges et
accessoires ;

Le processus recouvremefite les délais de tolérance pour exiger les somimpayees par

les locataires (dettes locataires) ainsi que lagest de la gestion contentieuse des dossiers de
recouvrement. Son efficacité est mesurée par leanivde la dette locataire et le taux de
recouvrement ;

Le processus développement immobil@rmet finalement de maitriser l'investissement en
montant (budget) et en activités (dépdt de dossiese en chantier, livraison). La qualité
environnementale de I'investissement est mesuré&pzertification Habitat Environnement
des constructions neuves. L'entreprise s’est for@me régle que toute nouvelle construction
depuis 2006 obtienne cette certification.

2.4 L’optimisation du capital humain

Selon Hoarau et Teller (2001), « le capital huneaiglobe la combinaison des connaissances,
des talents, de I'esprit d’innovation et des cagacile chacun a accomplir sa tache ». Dans
une approche globale de la performance, le cagitahain constitue un facteur de
compétitivité et de développement durable pourttaprise ce qui implique la nécessité de
son optimisation. C’est dans cette optique quediggeants de notre organisation d’accueil
considerent que l'optimisation du capital humain teavers d’actions de formation, de
communication et d’incitations financieres contaba la fidélisation du personnel et a la
maitrise duturn overce qui permet de garder les compétences au seferdeeprise. Un
cadre dirigeant nous confie :Quand on aime ses ressources il faut s’occuperadtile
fructifier. Je vois un enjeu principal : améliorlrs niveaux de compétences. Je pense que la
formation est importante et depuis plusieurs anng@esonsacre plus de 5% de la masse
salariale a la formation(le taux exigé par la |égislation étant seulendmntl,60%) Il faut
donc continues. Le Groupe considere en effet qu’'une meilleurstige des hommes et de
leur compétence constitue un avantage concurrehtiable pour I'entreprise. La gestion et le
développement des compétences est sous la respidsdb Département Gestion des
Ressources Humaines. Le Groupe a défini des olgjextimatiere de recrutement, d’accueil
et d’intégration, d’appréciation des compétencdmatement d’évaluation des compétences.
Les offres de formation sont élaborées par un eeér formation rattaché au Département
Gestion des Ressources Humaines. Elles sont difusdr I'outil intranet de I'entreprise. Les
besoins de formation de chaque collaborateur seoqu&s au cours de l'entretien annuel
d’évolution. Deux types de formations sont pourvdss formations sur les métiers (chargés
de clientéle, maintenance, montage d’opérationsahiiires...) et des formations sur le
systeme informatique de gestion qui sont alignéslesiprocessus internes de l'entreprise.
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Ainsi pour chaque processus interne existant aa $entreprise, plusieurs offres de
formation sont proposées.

3 La démarche de conception du systéme de tableaux derd

Afin de déployer cette stratégie de développememalde, et dans un souci d’alignement
stratégiqgue du systeme de contrble et de mesula grformance, la direction du Groupe a
opté pour la conception d’'un systeme de tableaukald. Le systeme de tableaux de bord
congu est composé d’'un tableau de bord stratédlguU@AOS) et de quatre tableaux de bord
opérationnels (le SAM). L'outil de pilotage stratpge (SAOS) se rapproche du
Sustainability Balanced Scorecartles objectifs du plan stratégique ont été déslidéns
cing axes (perspective financiére, perspectiventdie perspective processus internes et
perspective apprentissage auxquelles a été rajautéecinquieme perspective relative a
'aspect sociétal de la performance). La démarctinvespour la conception des tableaux de
bord opérationnels (SAM) se rapproche en revanehéa dnéthode OVAR. En adéquation
avec la structure organisationnelle de I'entrepliseSAM comporte quatre volets dont deux
volets sur les fonctions opérationnelles (le SAMAIéppement immobilier et le SAM-
Activité locative et relation clientele) et deuxtm@s volets sur les fonctions supports (le
SAM-gestion des Ressources Financieres et le SAdeayedes Ressources Humaines). Les
indicateurs retenus dans chaque volet ont été ishemsconcertation avec les Responsables
des unités opérationnelles.

3.1 Les indicateurs du tableau de bord stratégique

Le nom que le groupe de projet a attribué au tabtlabord stratégique est le SAOS (Suivi
Annuel des Orientations Stratégiques). Le SAOSuestoutil de pilotage centré sur les
objectifs stratégiques en ce sens ou il fournitidegmations transversales sur les différentes
perspectives de la stratégie de I'entreprise. kestations stratégiques de notre organisation
d’accueil, évoquées plus haut, couvrent une pedoom multidimensionnelle avec des
perspectives stratégiques prenant en compte unendion économique et financiére, une
dimension relative a la qualité des services reralus clients, une dimension relative a la
maitrise des processus internes, une dimensiotiveeka I'optimisation du capital humain et
une dimension sociétale relative au respect devifemnement et aux actions envers les
collectivités. Un paralléle peut étre fait avec demitre perspectives stratégiquesBdlanced
Scorecard auxquelles se rajoute une cinquieme perspectitative a I'objectif de
développement durable de l'organisation. Afin dettreeen exergue les engagements
sociétaux de I'organisation, nous avons concu uBGBomposé de cing axes comme 'ont
proposé Bieker (2003) et Kaplan et Reisen de P{a007).

Nous avons élaboré une carte stratégique (cf. SzhBrbasée sur une série d’entretiens
réalisés aupres des acteurs dirigeants et membmmité stratégique de notre entreprise
d’accueil ainsi que sur les discours tenus padiegeants lors des différentes manifestations
de communication interne organisées par le GroQedte carte stratégique schématise les
représentations mentales des dirigeants. Elleitridurelations causales que ces derniers font
entre les différents objectifs de I'organisatioregprime par conséquent les liens de causalité
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des indicateurs du systeme de pilotage. Nous ypuedns les cing perspectives du plan
stratégique. Nous lI'avons élaboré en s’inspirantraglele de SBSC présenté par Kaplan et
Reisen de Pinho (2007). La perspective sociétaktesen tant que dimension distincte de la
carte stratégique afin de démontrer les impactsotbgsctifs sociaux et environnementaux
dans la chaine de causalité du tableau de bord.

Dans le schéma 1, les fleches en pointillés reptéstles liens induits par I'objet social de
I'entreprise (construire et louer des logementgstidation des personnes a revenu modeste).
Cette mission d’intérét général implique de la mhet’'entreprise une diversification de son
offre de logements en fonction des revenus deddmea (logements trés sociaux, logements
sociaux et logements intermédiaires). L’'objectifoadastruction de 60 logements sociaux par
an contribue par exemple a cette diversité du rpatrie qui permet ainsi au Groupe de
proposer des solutions de logement aux famillecgonaissent une situation de fragilité. Il
faut dire, par ailleurs, que le secteur d’activiths logement social nécessite la prise en
compte de facteurs sociaux. Comme lindique un lregponsable du Groupe J& pense
gue nos métiers nous les exercons dans la sosiéité, & I'explosion de violence dans les
banlieues en automne 2005, tout ¢a nous interlje sais que ¢a reviendra parce que le
probléme reste devant nous. Nos métiers nous &gans au coeur des transformations de la
société, de ses évolutions et de son métissageagomeétissage nous sommes dedans ainsi
gue nos clients et donc nous avons comme vocatitoger toutes les tranches de population
sur le territoire francais et je dirai que ce sdralangereux de ne pas prendre en compte
cette diversité dans I'entreprise et de ne pasgimeé cette diversité. Alors pourquoi faire ?
C’est pas pour le plaisir d’avoir une belle photaghie, c’est pas c¢a le probléme, c’est pour
se donner les moyens de comprendre les attente®gielients, de mieux répondre a ces
attentes, de comprendre aussi de quoi ils ont bedeimaniére a obtenir une satisfaction et
d’étre meilleur que nos concurrents La maitrise de ces facteurs (insertion sociale,
immigration, mixité sociale, vie dans les quarfierécessite le renforcement des partenariats
avec les associations spécialisées, lI'accompagremiesn familles en difficulté et le
renforcement du lien social dans les quartiers.a\Nmwons ainsi reliés ces trois objectifs par
des fleches en pointillé vers I'objectif de satitian des clients.

Schéma 1 : La carte stratégique des dirigeants
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Les fleches pleines représentent, en revanchangests directs de la perspective sociale et
environnementale, qui s’'integre ainsi naturellendants la chaine de causalité du BSC, avec
des objectifs de RSE qui ont également une nattmeoénique leur permettant de s’intégrer a
des liens de cause a effet a finalité économidigagit par exemple de I'objectif gérer les
sites administratifs de maniere économejui au-dela su principe d’économie d’énergi& qu
présente, favorise également une économie de nalitrenuant les frais de fonctionnement.

3.2 Les indicateurs des tableaux de bord opérationnels

Les tableaux de bord opérationnels servent d'aldibilotage aux managers des centres de
responsabilités du Groupe. lls constituent des @ip@ux« réunions résultats mensuels
Pour attribuer les objectifs aux difféerents cemte responsabilité, la méethode OVAR
propose une méthodologie cohérente permettantiaibat du systeme de tableaux de bord
avec la structure de I'organisation. La mise enreedes tableaux de bord selon la méthode
OVAR (plan d’action niveau N = objectifs niveau Ndssure une cohérence verticale dans le
déploiement des objectifs de I'entreprise. Lescaigurs des tableaux de bord opérationnels
sont connectés directement aux objectifs, variatlastion et plans d’action définis pour
'ensemble de I'entreprise. Le choix des indicasenetenus pour mesurer la performance des
centres de responsabilité est par ailleurs réaliséoncertation avec les responsables ce qui
evite que ces derniers se retrouvent a travaillec ales indicateurs dont ils ne sont pas a
lorigine de la détermination. En participant a t#termination des indicateurs, les
responsables sont plus en mesure de les compresaries identifier dans leur pratique
habituelle et de les interpréter pour la prise éegsion.

La structure organisationnelle de chaque entreptis@roupe fait apparaitre quatre centres de
responsabilité : le développement du patrimoinactivité locative et relation client, la
gestion financiere et la gestion des ressourcesamas. Les objectifs du plan stratégique ont
été délégués aux différentes unités opérationnetemformément a la structure
organisationnelle de I'entreprise. Le SAM compatesi quatre volets dont deux volets sur
les fonctions opérationnelles (le SAM-Développeménimobilier et le SAM-Activité
locative et relation clientele) et deux autres t®kr les fonctions supports (le SAM-Gestion
des ressources financiere et le SAM-Gestion desoveses humaines). Les plans d’actions
identifiés au niveau du Groupe deviennent des tifjea atteindre pour les centres de
responsabilité.

Les indicateurs retenus dans les quatre voletstal@eaux de bord ont été choisis en
concertation avec les Responsables des unitéstiopéreles. Le choix des indicateurs est
basé sur trois critéeres de pertinence. Le premmitdre de pertinence est la coordination des
indicateurs avec les orientations stratégiques 'el@réprise, assurant ainsi I'alignement
stratégique du systeme de tableaux de bord. Lei@w®excritére est celle de la coordination
des indicateurs avec le champ d’action du respdmsab ce sens ou les indicateurs retenus
par centre de responsabilité sont lies a des psased’action précis intervenant dans le
champ de responsabilité du manager concerné coé@foemt au principe de la pertinence
opérationnelle évoqué par Lorino (2001). Ce deuri@mtere s’apparente, par ailleurs, au
principe de la contrdlabilité (Demeestéere abt, 2006) qui implique que le manager en
guestion ait sous son contréle les couples cofitipeance du centre de responsabilité. C’est
un critére qui n’est pas toujours facile a respecde les couples colt/performance ne sont pas
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toujours faciles a délimiter. Un exemple, qui ar@ne beaucoup de discussions au cours de
notre intervention est celui relatif aux frais shaintenance du patrimoine. Le budget de
maintenance se décompose en trois postes : lestiengr courants, les entretiens a
I'attribution et les gros entretiens. Partant diti qae ces trois postes sont alimentés en vases
communicantes par un budget global de maintenadesedépassements budgétaires sur
certains travaux impliquent des retards sur démutles priorités vont dépendre de la
politique de I'entreprise en matiére de maintenamecdre le curatif (entretiens courants et
entretiens a [Iattribution) et le préventif (grostretiens). Or, ces deux aspects de la
maintenance sont gérés par deux départementsediféerla gestion locative pour I'aspect
curatif et le développement immobilier pour I'asppreventif. Il a ainsi fallu @ un moment
choisir dans quel volet du tableau de bord intélgindicateurs de maintenance. La décision
prise par la direction était de les intégrer damsvblet « développement immobilier »,
renforcant ainsi la perspective de développemerdhde préconisée par I'entreprise. Cette
décision a suscité bien des réticences de la parresponsables de la gestion locative. Le
troisieme critere de pertinence retenu pour le xliws indicateurs est leur comparabilité
interne et externe. Ce critere vise a permettre @estinataires des tableaux de bord de
disposer des informations nécessaires a la prig#dision tout en situant leur performance
par rapport a celle des autres sociétés du Groupareapport aux sociétés concurrentes en
dehors du Groupe.

Nous avons schématisé les chaines de causalité kstrindicateurs retenus au niveau
opérationnel (cf. Schéma 2) et il est apparu tueeIspécifique « perspective sociétale » n'y
apparait plus distinctement. Nous avons constatéfien que, dans les tableaux de bord
opérationnels, les indicateurs sociétaux se so@giés dans les quatre axes initiaux du BSC.
Cela s’expligue a notre avis par le fait que, btpre I'entreprise intégre une dimension
sociétale dans sa formulation stratégie, sa finalitime reste focalisée sur la dimension
economique. Interrogé sur ce point, un ResponsdhbleDéveloppement Immobilier de
I'entreprise nous répond sans ambiglitéSuk le plan environnemental, nous, on y va de
manieére pragmatique et mesurée. Plutdt que de jdinmets des piles a combustibles, des
panneaux solaires, je mets 20 cm d’isolation... raitet quelques sujets, c’est déja bien. Il 'y
a une notion que jaime beaucoup:on ne tue pas @isement de
possibilités écoenvironnementales, c’est-a-dire guébt que de faire une isolation par
I'extérieur qui soit moyenne faute de moyens suftss a la limite je n’en fais pas du tout en
me disant que peut étre dans 10 ans jaurai lesemsyde faire les 20 cm d’isolation
correctement parce que je pourrai de nouveau m'gadeDonc I'idée c’est d’étre plutdt
mesuré et de ne pas étre des précurseurs surdpediiifs techniques trop novateurs comme
les piles combustibles, les éoliennes horizont&eslaisse faire les Opacs et on les regarde
faire et on apprend des choses en les regardard.f&i puis dans quelques années quand on
aura lI'assurance que c¢a fonctionne on pourra s@p@prier. On ne cherche pas a étre des
précurseurs, on ne cherche pas en faire du mangeliry en a pas mal qui font du marketing
sur tout ¢a. Or, pour nous, I'idée c’est qu'ausss lefforts d’investissements qu’on peut faire
pour respecter les critéres environnementaux pofita nos client par une économie de
charges et puis sans étre cynique si le locatamgepmoins de charges, on aura moins
d'impayés derriere. Donc au-dela de la volonté edive et humaniste qu’on peut avoir a
travers le respect de I'environnement, il y a derei des considérations tres concretes qu'l
ne faut pas avoir peur d’exprimer et qui est dedju’on valorise le patrimoine. Et plutot que
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les gens se mettent en difficulté a payer desresténergétiques qu’on va de moins en moins
maitriser, vaut mieux qu’on maitrise ca de telleniéee a ce qu’ils puissent nous payer le

loyer derriere, sans étre cynique c’est aussi uamigre de voir les choses. C’est pour cela

gue nous parlons de Développement économique dyrabla rajouté le terme économique

parce que nous pensons que c’est tres important.

Les objectifs et les moyens mis en ceuvre au seilied&@eprise sont tournés vers une
stratégie de développement économique et les irdisaretenus dans le SAM sont articulés
vers cette finalité ultime. Les indicateurs puretm@&SE, dissociés ou sans volonté
d’agrégation avec la performance économique, omt quaséquent disparu du pilotage
opérationnel.

Schéma 2 : Les liens de causalité des tableaunmkedpérationnels
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4 Analyse de la démarche

Les deux approches OVAR et BSC présentent desndlidarces et des similitudes. Dans la
conception du BSC, Kaplan et Norton prédéfinisséeg quatre perspectives de la
performance (les résultats financiers, la satigfactdes clients, les processus internes,
'apprentissage organisationnel) ainsi que lessliea causalité qui les relient ce qui aboutit a
une hiérarchisation au profit de la performancearitiere. Cette hiérarchisation des
perspectives stratégiques n’existe pas dans laotét@VAR. Par ailleurs, la démarche de
construction du BSC suit un processus de définities objectifs et des indicateurs de type
«top-down» contrairement a la démarche participative pré&smnipar la méthode OVAR.
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Les deux approches (OVAR et BSC) présentent néarmu®ux points de convergence qui
nous semblent importants a mettre en exergue. Brement, elles insistent sur un
alignement stratégique du tableau de bord. Damgthode OVAR, un modele causal relie la
stratégie, les objectifs, les variables d’actiortestindicateurs de performance composant le
systeme de tableaux de bord. Dans le BSC, Kapl&logbn évoquent également un lien de
causalité qui relie les quatre perspectives que $apprentissage organisationnel, les
processus internes, la satisfaction des clientessetésultats financiers, un lien qui s’explique
par une corrélation entre les indicateurs de chaguspective et la stratégie de I'entreprise.
Deuxiemement, les deux approches insistent sur éeessité d'une coexistence entre
indicateurs financiers et indicateurs extra finargi L’intégration des indicateurs extra
financiers s’explique, dans les deux approchesuparconception élargie de la performance
qui va au-dela de la simple performance économeggdi@anciere.

La démarche que nous avons adoptée pour la cooneaj#inotre systeme de tableaux de bord
combine la démarche cohérente apportée par la det@¥AR et les formes d’équilibre
préconisées par le BSC. La méthode OVAR offre wgmaatche claire pour I'articulation du
systeme de tableaux de bord avec la structure atgahisation. Elle propose, dans une
démarche participative c’est-a-dire en concertatenrec les responsables des unités
opérationnelles, de déléguer les objectifs dassdifférentes unités opérationnelles en
fonction des variables d’action dont disposentriesponsables. Les objectifs et variables
d’action ne doivent pas étre en dehors du chamgtidfadu responsable afin que celui-ci
puisse exercer son action. Comme l'indiquent Meadetal. (2002), « la mise en place des
tableaux de bord risque d’étre rejetée si elletrpas cohérente avec les structures en place ».
La méthode OVAR implique ainsi une réflexion, ses bbjectifs poursuivis et les processus
ou activité sur lesquels se concentrent les effdeschaque centre de responsabilité dans
'entreprise. La démarche qu’elle propose est apple peu importe la structure
organisationnelle de I'entreprise. Comme le sodignLoning et Pesqueux (1998), la
démarche OVAR « présente l'intérét d’étre simpléspante et opérationnelle aussi bien dans
le cadre d’'une structure hiérarchique en centresedponsabilités que dans le cadre de
structures « horizontales » (processus, projet) ».

Cette étape de [larticulation du systéme de tableale bord avec la structure
organisationnelle est beaucoup plus floue danspt@aghe du BSC. Comme lindiquent
Mendoza etl. (2002), « lebalanced scorecartie permet pas de structurer le processus de
déploiement des systemes d’indicateurs suivanigtze | hiérarchique. Kaplan et Norton
(1998) évoquent, pour la conception de tableaukatd par centre de responsabilité, « un
effet de cascade du TBPgbleau de bord prospectif, c’est la traductionrnitaise du BSjde
l'unité vers les centres de responsabilités quiveetu ainsi agir en cohérence avec les
objectifs de l'unité ». lls ne précisent pas néamsale quelle facon cet effet de cascade
s’articule avec la structure organisationnelle’detieprise. La littérature sur la mise en place
d’'un BSC offre parfois des pistes sur la mise enreade cet effet de cascade. Par exemple,
pour Bourguignon etl. (2004) I'effet de cascade évoqué par Kaplan ettdsormplique
gue les objectifs de niveau N soit une somme anakytdes objectifs de niveau N-1.
Wegmann (2002) propose, quant a lui, pour commumnida stratégie a la hiérarchie
intermédiaire, de former un sous-groupe par axatégique. Il précise que « Ces sous-
groupes integrent des responsables fonctionnalesimanagers N-1. 3 ou 4 objectifs pour
chaque axe stratégique sont ensuite proposés,uaeedescription détaillée de ceux-ci, ainsi
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gu’'avec une liste de mesures leur correspondanpeur développer les tableaux de bord des
unités, il recommande de prendre appui sur le neodel BSC générique. Aucune des
méthodes proposées pour la mise en ceuvre du BSTeose néanmoins les modalités de
négociation et de définition des objectifs et Valea d’action par centre de responsabilite.
Cette étape est pourtant trés importante dansneeption d’'un systeme de tableaux de bord
afin d’assurer la cohérence hiérarchique et fonottle des différents tableaux de bord
composant le systéme (Lorino, 1997). Cette étapmuraspar ailleurs la traduction
opérationnelle des engagements de I'entreprise a&iema de RSE. Elle permet de traduire
'engagement de la direction, en objectifs congretsur les responsables d'un niveau
hiérarchique plus bas. En répondant a la questouk qui et pour quoi 2 (Bessire, 2000),
chaque centre de responsabilité définit ses ofgectui s’integrent dans les objectifs
communs de l'organisation.

L’approchetop-downdu BSC, comme nous l'avons évoqué plus haut, werite pas la
démarche participative préconisée par la méthodAR\EN revanche, la logique qui sous-
tend le BSC (et du SBSC pour l'intégration de laER®résente l'intérét d’'une vision
equilibrée de la performance, premierement, enali@ant selon quatre perspectives
(financiere, clients, processus interne et capitahain) et deuxiemement en définissant de
maniéere claire les liens de causalités entre celledous nous retrouvons de ce point de vue
en accord avec Naro et Noguera (2008) quand ilgedt : « La méthode des SBSC, nous
semblait intéressante car elle s’'inscrit d’emblaesdune volonté d’intégrer le développement
durable dans le pilotage et sa méthodologie, baséele BSC, pouvait nous permettre
d’expliciter notre logique a travers notamment tasgntation des cartes stratégiques ». La
méthodologie du BSC permet en effet de formaliserliens de cause a effet qui existent
entre les objectifs stratégiques. Cette étape asuapparue particulierement importante dans
la conception des tableaux de bord au sein de wofg@nisation d’accueil. Grace a la carte
stratégique (cf. Schéma 1), les interactions qustent entre les différentes perspectives
stratégiques de l'organisation deviennent rapideérsaisissables. Sur cette base, les plans
d’action visant l'optimisation de l'un ou de l'&uttes axes stratégiques peuvent étre élaborés
de maniere plus efficace et leurs implications lsureste de I'entreprise deviennent plus
facilement prévisibles.

En ce qui concerne l'intégration de la RSE danslhesnes de causalité du BSC, notre étude
de cas nous a permis de constater que le cinquaamepécifique préconisé par Kaplan et
Reisen de Pinho (2007) pour distinguer la perspedbciétale lors de la conception d’'un
Sustainability Balanced Scorecartlien qu’il permet de mettre en exergue les pmuplés
sociétales de I'entreprise, est conduit a dispardiirs de la traduction opérationnelle des
tableaux de bord. Ce constat va dans le sens dayse de Choffel et Meyssonnier (2005)
guand ils avancent que Balanced Scorecargeut étre soit le systeme central de pilotage de
la performance économique et financiere (a la ptacen liaison avec les budgets), soit une
représentation stratégique partagée (un simplé @utformation parmi d’autres). Comme
I'évoquent Meyssonnier et Rasolofo-Distler (2008ns le premier cas ou le BSC constitue
le systeme central de pilotage de la performan@narique, pour intégrer la RSE, on
introduit les indicateurs sociaux et environnemextdans les chaines de causalité et on ne
change pas la logique dalanced Scorecardui reste fondamentalement financiéere. Dans le
deuxieme cas, ou le BSC constitue une représemtatiatégique partagée, pour mesurer la
RSE, on introduit un cinquiéme axe sociétal a cdgs quatre axes bien connus
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(apprentissage, process, clients, finance) ou brewoonstruit un outil de communication en
matiere de RSE a part sous la forme dBubstainability Balanced Scorecaadtonome.

Ces deux cas de figures sont mis en exergue per éntde de cas. La conception du SAOS
s’oriente plus vers le deuxieme cas. La carte&jrqtie élaborée constitue plus un cadre de
référence (Bieker, 2003) qui permet d’identifies lgens de causalité entre les différentes
dimensions des orientations stratégiques de I'prise, qu’un outil de pilotage central. Le
SAOS est congu dans une logique réporting sociétal destiné a asseoir la 1égitimité de
I'organisation vis-a-vis de son environnement. iecateurs qu’il comporte suivent ainsi un
principe de représentativité (Viardot, 1994). Eisea du secteur d’activité de notre entreprise
d’accueil (logement social) et de son objet soff@irnir des logements a des personnes a
revenu modeste), certaines formules RSE sont afgles. Un axe spécifique RSE a été ajouté
dans la carte stratégiqgue afin de démontrer lesadtsp des objectifs sociaux et
environnementaux dans les liens de cause a efftthdeau de bord. Cet axe spécifique RSE
comportait d’'une part des indicateurs RSE avecdouble nature économique et sociale, qui
s’intégraient dans la chaine de causalité du B$@,aaitre part, des indicateurs purement
RSE dont le lien direct avec la performance écogameétait plus mitige.

La conception du SAM se rapproche, en revancheprdmier cas. Les tableaux de bord
opérationnels constituent le systeme de pilotagéralede I'organisation en liaison avec les
budgets. L'usage du SAM est plus tourné vers letgmje interne que I'aspect communication
externe. Les indicateurs qu’il comporte suiventpuimcipe d’opérationnalité. Etant donné
gue la finalité ultime de I'entreprise reste fosd sur la dimension économique, les
indicateurs purement RSE, dissociés ou sans voldiagrégation avec la performance
économique, ont par conséquent disparu du pilaipgeationnel.

Conclusion

En combinant l'outii BSC et ses formes déquilibevec la démarche cohérente et
participative préconisée par la méthode OVAR, rnaw@ns pu mettre en ceuvre un systéme
de tableaux de bord cohérent qui intégre la nadi@rResponsabilité Sociale de I'Entreprise.
Cette combinaison favorise la cohérence verticaleszontale du systeme de pilotage et de
mesure de la performance. Elle permet aux respt@ssaipérationnels de prendre des
décisions quotidiennes en cohérence avec les dbjgldbaux de développement durable du
Groupe. Le systeme de tableaux de bord s’aligndasstructure organisationnelle de telle

manieére a ce que la diffusion des indicateurs aoiservice de la stratégie et des objectifs
définis par le Groupe. Du niveau stratégique adragionnel, les tableaux de bord rendent
compte de la maitrise des processus de I'orgaoisatutes les activités de I'entreprise sont
concernées. Les résultats de notre de rechercbevéntion montrent ainsi que pour la

conception d'un systeme de tableaux de bord quiratip@nalise une stratégie de

développement durable, les deux approches OVARSK,bBhien qu’elles présentent des

dissemblances, peuvent étre complémentaires.

Les résultats de notre recherche intervention ptése néanmoins la limite de la
contextualisation des résultats. Nous avons tiréatee étude, des propositions qui doivent
étre testées plus avant pour prétendre a une diéaéom. Il serait dés lors intéressant
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d’élargir notre recherche par la réalisation d'asitinterventions de méme nature mais dans
d’autres secteurs d’activités.
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