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Introduction

De nombreuses entreprises sociales tentent consaimdiaméliorer leurs pratiques de
gestion. Elles y parviennent généralement dantulgapt des domaines, a I'exception notable
de la gestion de leur performance. Les spécifiadis entreprises sociales font la gestion de
leur performance un domaine semé d'embdches etmoticulierement complexe. En effet,
les questions suivantes sont souvent posées: Coimmesurer la performance d'une
entreprise sociale par rapport a celle d'une engem but lucratif ? Comment mesurer la
performance sociale ? Quels outils et quels indigat sont les plus appropriés aux
spécificités des entreprises sociales ? Etc.

Parallélement, les entreprises privées a but lifiaat, elles, tendance a ne plus s'intéresser
uniqguement qu'a leur performance financiere. Leelidpement des pratiques de RSE
(Responsabilité Sociale des Entreprises) les amemereffet a considérer également les
aspects sociaux et environnementaux de leur peafuren

Sur base de ces constats, il semble donc évidemttaut entreprises sociales que les
entreprises a but lucratif pourraient réellementcdir leurs réflexions mutuelles en matiere
de gestion de la performance en observant les negoeet les pratiques de l'autre partie.

Notre propos ici consistera a étudier les enjeés & la gestion de la performance pour les
entreprises sociales.

Cet article est composé de trois parties. Toutat@ble concept de gestion de la performance
sera présenté et les spécificités de son applicatiax entreprises sociales seront
approfondies. Ensuite, les raisons pour lesqudllest utile pour les entreprises sociales de
mesurer leur performance seront développées. Hefindifférentes maniéres de mesurer la
performance seront présentées au travers des grdadelles doutils de gestion de la
performance.

1. Le concept de performance et son application a I'éreprise sociale



1.1.Le concept de performance des entreprises

La gestion de la performance est depuis longtempspréoccupation majeure des entreprises
privées a but lucratif. Cependant le concept déopeance ne bénéficie toujours pas d’'une
définition claire et unanimement acceptée, ni danttérature ni sur le terrain. Ceci est
notamment dd au fait que la performance est unteonhsocial, dans le sens ou chaque partie
prenante d’'une organisation possede sa propreitiéfide ce qu’est la performance.

Traditionnellement, la performance était vue pardatreprises comme l'atteinte d’objectifs
financiers et était mesurée par des ratios finas¢eds que la marge nette sur vente, le retour
sur investissement, etc. Cette vision restrict@dadperformance, qui présente moins d’intérét
pour les entreprises sociales, a fait place a usiervplus élargie. Nous adopterons ici la
définition de Bourguigon (1995) :Uhe entreprise est performante lorsqu’elle atteses
objectifs, quelles que soient leur nature et leariét€. Cette définition fait prendre
conscience de I'importance pour toute organisatiapporter une attention particuliére a la
gestion de sa performance. En effet, si 'on cargida performance comme la capacité a
atteindre ses objectifs, chaque organisation (Bu%dit a but lucratif ou non), comme elle a
des objectifs qui lui sont propres, a intérét &gét a mesurer sa performance.

1.2.Le concept de performance globale

Poussées par la conscientisation accrue des c#opear les enjeux du développement
durable, de plus en plus d’entreprises des enjeaasx et environnementaux auxquelles la
Société est actuellement confrontée.

Dans ce contexte, la vision traditionnelle de lafqyenance de I'entreprise (performance
financiere) est progressivement remise en causanet vision tridimensionnelle de la
performance globale de I'entreprise se développesiAla performance de I'entreprise ne se
limite plus a I'atteinte de ses objectifs éconoregjmais elle comprend également la prise en
compte et l'atteinte de préoccupations sociétadesavoir sociales et environnementales
(Reynaud, 2005).

Schéma 1. La performance globale (Reynaud 2003)
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1.3.Performance et entreprises sociales

Cette vision globale de la performance est évidemimméeux adaptée aux entreprises sociales
gue la seule focalisation sur les aspects finasiciees entreprises sociales sont en effet
principalement mues par la volonté de réaliser teigsion. La performance financiére n’est
donc ni le seul ni le principal objectif des entisgs sociales.

Ce concept de performance globale convient pouligtliimpact des entreprises sociales sur
la société. Il peut aussi servir de base pour aealla performance des entreprises sociales
mais doit étre adapté a leur réalité car, conforerém la définition que nous avons retenue,
la performance est liee a latteinte de leurs dbfggcdonc a I'accomplissement de leur
mission. Chaque entreprise sociale doit incorpl@®ibjectifs qui lui sont propres au sein de
son modele de performance globale.

Les modéles de gestion de la performance adoptédepaentreprises sociales doivent
respecter certains criteres reflétant leurs spdigif. Comme nous venons de I'évoquer, le
modele de gestion de la performance d'une entemixiale doit permettre de se rendre
compte du degré de progression vers la missiorliddrdoit étre présent entre les indicateurs
et la mission, fat-ce de maniére indirecte. D’ayteet, le caractere multidimensionnel de la
performance des entreprises doit pouvoir étre téeftlans le modele. En effet, pour étre
performante, une entreprise sociale se doit déeblur plusieurs plans : sur chacun des
aspects lies a sa mission ainsi que sur l'attelhte équilibre financier. Enfin, les modes de
gouvernance des entreprises sociales étant euxpauisuliers, le modele devra notamment
prendre en compte les attentes des différentegepaat les impliquer dans le processus de
gestion de la performance.

Cependant, les spécificités des entreprises sea@algainent des difficultés méthodologiques
particulieres quant a la gestion de leur perforreaiesurer la performance est entre autres
rendu particulierement malaisé par les réalisatintegibles et la mission souvent abstraite
des entreprises sociales. Qui plus est, une méthoigerselle de gestion de la performance
semble utopique vu I'hétérogénéité du secteur daemises sociales en terme de missions,
de taille, d’activités et de contexte institutiohne

2. Pourguoi mesurer la performance des entreprisesociales ?

Mesurer la performance d’'une entreprise socialstnpas une fin en soi, c’'est plutdt un
moyen d’atteindre un certain nombre de finalitégn&alement, la finalité implicite des
entreprises sociales qui se sont lancées dans flecoéplexe de la mesure de leur
performance tient a une logique d’évaluation. @xdluation de la performance n’est qu’'une
des raisons que les entreprises sociales peuvemt d& mesurer leur performance. Ces
finalités peuvent étre considérées comme internesxternes :

2.1. Finalités internes

a. Evaluer I'atteinte de ses objectifs




L’évaluation du résultat des actions entrepriséseeslemment une des finalités principales
de la mesure de la performance d'une entreprisalsoPouvoir mesurer dans quelle mesure
les objectifs prédéterminés ont été atteints et dprelle mesure les actions entreprises ont
permis de progresser vers la réalisation de laiomssont des éléments d’information
capitaux pour la gestion de I'entreprise sociatefdhction du type d’évaluation et des outils
utilisés, l'analyse permettra de mettre en lumigficacité ou l'efficience des projets. Si
'outil d’évaluation est multidimensionnel, I'enprese sociale pourra également déterminer
guels sont les aspects dans lesquels elle estrperfite et quels sont les aspects a retravailler.

Toutes ces informations tendent a apporter uneorvigilus objective des résultats de
I'entreprise sociale et de son impact pour la $é6cigévaluation permet donc a la fois de tirer
le bilan des actions passées et éventuellementypted ses objectifs, voire d'affiner sa
mission, en vue des exercices a venir.

b. Améliorer sa performance

L’amélioration de la performance de I'entrepriseciale vient souvent en corollaire de
'évaluation. L’analyse des raisons pour lesquelbestains objectifs fixés n'ont pas été
atteints constitue le point de départ d’'une amalion de la performance de I'entreprise
sociale. Elles permettent de tirer des enseignesnguit vont alimenter la réflexion sur les
stratégies qui pourraient étre adoptées afin dratte ces objectifs.

Utiliser des outils de mesure de la performancet paussi mener a une meilleure
communication interne, un suivi plus régulier désuttats et une meilleure application de la
stratégie par les difféerents départements, ce guiribue également a 'amélioration de la
performance de l'entreprise sociale. Les entrepriseciales seraient alors tentées
d’entreprendre des actions liées aux différentesdsions de la performance de maniere plus
systématique.

c. Apporter une aide a la prise de décision

Toutes les données recueillies perdraient uneepdgileur utilité si les entreprises sociales
n’utilisaient pas cette information dans leur puigedécision journaliere et pour I'élaboration
de stratégies a long terme. Les outils de mesula performance peuvent donc aussi aider la
direction ou le conseil d’administration de I'emirse sociale a prendre des décisions plus
éclairées.

2.2. Finalités externes
L'utilisation d’outils de mesure de la performance permet pas uniquement une

amelioration du fonctionnement interne, ces outdent également des outils de
communication externe importants.

a. Se financer



Les outils de mesure de la performance peuvenmiiodles informations cruciales pour
ameliorer la communication avec les financeurs lfpsiou privés) de I'entreprise et mieux
répondre a leurs attentes en termes de reportiegireprise sociale peut alors utiliser ces
mesures pour démontrer la performance socialeséealpar I'entité. Lorsque le financeur
demande une justification de l'utilisation et danpact de son apport mais sans proposer
d’outil ou de cadre spécifique de mesure, ces ressdeviennent alors particulierement
utiles. Elles permettent a la fois de prouver denigra concrete l'intérét de I'action de
I'entreprise sociale et de donner un gage de gesigoureuse. Le but étant a la fois de
bénéficier de I'intégralité de la subvention ouddun pour le projet en cours et de se placer en
ordre utile pour un financement ultérieur.

Cependant, 'argument de performance n’entre emelige compte que pour les financeurs
décidés a investir dans les projets les plus usitesalement dans un domaine donné. Il est
probable que cet argument sera moins déterminard-vis des financeurs qui ont d’autres
finalités comme l'intérét personnel (ex. visantdgsluctions d'impdts) ou qui se reposent sur
des expériences passées.

b. Rendre compte aux parties prenantes

Outre les financeurs, les outils de mesure de toeance servent aussi a communiquer
avec les différentes parties prenantes de l'orgéiois et a leur rendre des comptes. Qu'il
s’agisse des membres de I'équipe, des membresasieeihblée générale, des bénéficiaires
directs, des clients, des fournisseurs ou d'awdeteurs en lien avec l'entreprise sociale, il
peut toujours étre intéressant de leur faire cdarenaon impact et son degré de performance.

c. Renforcer la léqitimité de I'organisation

Aussi bien de maniére interne gu’externe, meswgresformance (et le faire savoir) permet
de justifier les efforts et les activités. La camite des différents acteurs s’en trouve accrue et
leur implication dans le projet pourrait égalems&at/oir renforcée.

d. Communiquer

Savoir exactement quels sont les résultats obtenies impacts induits par les activités de
I'entreprise sociale sont des éléments qui peusentévéler utiles dans la stratégie de
communication de I'entreprise sociale. Mettre eanasa performance peut notamment se
révéler adéquat dans la promotion des différerddyts de I'entreprise sociale.

e. Répondre aux pressions isomorphiques

Finalement, une derniere raison de se lancer dansksures de la performance tient aux
pressions isomorphiques émanant des entreprisesepra but lucratif. Portées par une lame
de fond de managérialisme, les entreprises soqi@legent aussi se trouver forcées a imiter
des recettes qui ont fait leur preuve dans le seggveé classique et vouloir dégager une
impression de professionnalisme.



3. Comment mesurer la performance d’'une entreprise sagle ?

Malgré les motivations hombreuses pouvant inciésr éntreprises sociales a (mieux) geérer
leur performance (voir Section 2), la question dOMIMMENT reste souvent en suspens. En
effet, une multitude d’outils trés différents salgponibles. Parmi les différents outils qui ont
été développés afin de mesurer la performance digspeses sociales, certains sont des
adaptations des outils traditionnels de contrble géstion, alors que dautres ont été
développés spécifiguement par le secteur des eisssociales.

Ces outils peuvent étre classés en trois catégmriesipales : les outils d’optimisation
economique, les outils de reporting et les outlgdstion stratégique.

Les premiers cités, les outils d’optimisation éanigue, comportent les outils appliquant le
principe de « I'analyse codts-bénéfices » appligué gestion. Le plus célebre de ces outils
est le Social Return On Investments (SROI), quiéadéveloppé par la fondation REDF en
Californie au début des années 2000. Partant de€lae idée que le fameux « Return On
Investment », ratio frequemment utilisé en finaneeSROI a pour ambition de déterminer le
retour monétaire pour la société pour chaque ewm®sti dans un projet. Le calcul du ratio du
SROI, ainsi que toute la méthodologie qui y esatied, peut servir aussi bien dans une
optique de communication externe que dans un psasede décision interne. Cet outil est
actuellement trés prisé dans le monde anglo-saaoit permet d’effectuer tres facilement un
choix entre différents projets sociaux, ce quiratfortement les investisseurs désireux de
soutenir ce type de projets. Cependant, il compoitsieurs limitations théoriques dont la
plus importante est son incapacité a faire regsddi complexité et le caractere
multidimensionnel de la performance des entreprisegiales. En réduisant toute
linformation en un seul nombre, il empéche unelys®fine des domaines dans lesquels
I'entreprise sociale est performante. Par exemel&ROI ne permet pas de déterminer si un
ratio élevé indique que l'organisation de la praducest optimalisée, que les relations avec
les bénéficiaires directs sont adéquates ou qumtetes de gouvernance sont efficaces. De
plus, la monétarisation des impacts sociaux sodffree grande partie de subjectivité.

Les outils de reporting sont, quant a eux, destinémndre des comptes aux parties prenantes
externes, notamment aux financeurs publics et pri@éntrairement aux outils d’optimisation
economique, le caractere multidimensionnel de toopeance est ici souvent pris en compte.
Par contre, la plupart des outils de reporting &slttpune méthodologie reposant sur les trois
piliers classiques du développement durable (écanemsocial et environnemental) ; c’est
notamment le cas de la Global Reporting Initia{@®I). De ce cas de figure, ils omettent un
élément central de la performance des entrepr®alss : le lien avec la mission. Ces outils
ont développé des indicateurs intéressants podreesompte des différents types d’'impacts
gu’'une entreprise sociale peut opérer sur son emvament et sur la société en général.
Toutefois ils ne rendent pas compte du degré diaptissement de sa mission, qui devrait
pourtant constituer le point de départ de ses ig&sivll ne suffit donc pas de convertir des
outils traditionnels en outils de développemengdble, ils doivent surtout se concentrer sur la
mission de l'entreprise sociale s’ils veulent ébextinents au regard des spécificités des
entreprises sociales. A I'opposé, quelques autnéks ale reporting permettent bien de rendre
compte du degré d’accomplissement des objectife da mission, comme I'outil développé
par le « Social Audit Network » (SAN), mais ceuxpéichent fréequemment par leur lourdeur
et sont souvent chronophages.



Enfin, les outils de gestion stratégique regroudent outils focalisés sur la stratégie de
'organisation. En font partie les tableaux de bandsi que les cadres logiques et certains
outils de gestion de la qualité. Nous nous attamteici plus particulierement sur un outil qui
offre de nombreuses perspectives intéressantas estjde surcroit un des outils de mesure
de la performance les plus répandus : la Balancede8ard (Kaplan et Norton, 1992).

La Balanced Scorecard (BSC) est un outil qui adétéeloppé au début des années 90 par
Kaplan et Norton. Il permet aux entreprises d’eages leur performance d’'une maniére plus
large que leur seule performance financiére. Dfaiteil convient particulierement bien aux
entreprises privées lucratives engagées dans gegsus de RSE (Responsabilité Sociale des
Entreprises). Le modéle initial de la BSC placevikion et la stratégie au centre de quatre
perspectives : finances, consommateurs, processemnes et apprentissage. Il s’agit donc
d’un outil multidimensionnel qui permet de rendes hctivités d’'une organisation cohérentes
avec sa stratégie, sa vision et sa mission. Léégieétant déclinée en objectifs clairs et en
indicateurs de performance, la BSC permet doncdéer si les objectifs stratégiques ont été
atteints. Elle constitue également un outil de camication utile, aussi bien en interne qu’en
externe. Son nom provient du fait gu’elle vise wuikbre entre différents aspects : court
terme — long terme ; interne — externe : indicaenonétaires — indicateurs non-monétaires ;
information stratégique — information opérationeclCette version de la BSC ne peut étre
appliguée telle quelle dans les entreprises sacadela perspective financiére y reste malgré
tout prédominante. Néanmoins, des adaptationsoddllaux réalités des entreprises sociales
voient le jour depuis une dizaine d’années (Hosk&®01, Kaplan et Norton, 2001 ; Bieker,
2002 Figge et al., 2002). Méme si le design des B&E entreprises sociales n'est pas aussi
homogene que celui de la BSC initiale, toutes tizgptations prennent comme point de départ
les caractéristiques initiales de la BSC s’accardax spécificités des entreprises sociales.
Ces caractéristiques sont notamment le lien érdite la mission et les indicateurs, I'accent
mis sur d’autres dimensions que la seule dimenS§iwenciere, l'inclusion d’indicateurs
gualitatifs et I'équilibre entre les objectifs deuct terme et ceux de long terme.

Conclusion

La performance des entreprises sociales est lid&tiinte de leurs objectifs, donc
indirectement au degré d'accomplissement de lessiom. Pour étre convaincants, les outils
de gestion de performance doivent lier leurs indises a la mission de l'entreprise sociale.
Gérer leur performance est un enjeu important pEsientreprises sociales car elles peuvent
en retirer de nombreux avantages, allant de I'amation de leur performance a I'amélioration
de leur communication avec leurs parties prenantes.

La BSC pour entreprises sociales est un outil ggiiten une attention particuliére car elle ne
souffre pas des points faibles rencontrés par lées outils de mesure de la performance
pour entreprises sociales présentés ici. En adffiet,a le potentiel pour rendre compte de la
complexité de la performance vu son caractere dioignsionnel, contrairement au SROI. Et
elle permet aussi de créer un lien entre la missides indicateurs, contrairement a la plupart
des outils de reporting.
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