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         Pendant longtemps, seule la performance économique et financière a compté pour les dirigeants et leurs parties prenantes dans
            la gestion des entreprises. Or, il est bien établi que la performance, saisie au travers des indicateurs traditionnels de
            la comptabilité et du contrôle – le résultat d’exploitation, la valeur ajoutée, les marges… –, est centrée sur les résultats
            à court terme. Elle néglige les phénomènes immatériels comme les connaissances, les savoir-faire, le management des ressources
            humaines – formation, recrutement, incitations… – ou l’image de marque, pourtant annonciateurs des résultats futurs et de
            long terme. Il faut bien avouer qu’à l’exception de quelques théoriciens et praticiens iconoclastes, cette négligence des
            valeurs immatérielles ne gênait pas grand monde. Et les outils traditionnels de la comptabilité et du contrôle suffisaient
            largement au bonheur des parties prenantes, puisqu’ils ont justement été construits pour n’apprécier que les performances
            économiques et financières. Cependant, la gestion de la performance a connu une évolution remarquable ces dix dernières années,
            avec une brusque accélération depuis 2008 et la nouvelle crise mondiale. Comment expliquer cette crise, en effet, si les outils
            traditionnels du management, de la comptabilité et du contrôle avaient été réellement adaptés pour apprécier la performance ?
            Comment saisir, dès lors, la performance pour tenir compte des nouvelles exigences envers une gestion des organisations, certes
            économiquement profitable, mais également plus durable et plus socialement responsable[1] ?
         

         La nécessité d’élaborer un contrôle de gestion de l’immatériel trouve sa source dans cette extraordinaire mutation du concept
            de performance. Aujourd’hui, c’est la performance durable – c’est-à-dire la capacité d’une entreprise à survivre et se développer
            à long terme – que l’on cherche à mesurer et à piloter plus finement, et au premier chef sa composante motrice : le capital
            humain, et non plus seulement la performance économique et financière. Il faut également voir, dans cette « révolution de
            la performance », la reconnaissance du capital humain comme seul facteur actif de création de valeur durable et, partant,
            du grand besoin d’outils de sa mesure et de son pilotage. Or, beaucoup reste à faire sur le sujet et la demande est très forte
            en outils, méthodes et dispositifs opérants de mesure et de pilotage des performances immatérielles et du capital humain de
            la part de financiers, de gestionnaires des ressources humaines, de contrôleurs, de managers ou d’actionnaires[2].
         

         Cet ouvrage apporte des réponses concrètes aux étudiants et aux praticiens sur ces questions. En particulier, la mutation
            du concept de performance a des répercussions à la fois sur le contrôle de gestion et sur la gestion des ressources humaines.
            En effet, en période de crise, où règne la rareté des ressources financières, le budget reste, plus encore qu’en période de
            prospérité, l’outil de gouvernance universel[3]. Aussi le contrôle de gestion doit-il impérativement rénover ses méthodes, afin d’y intégrer des outils de budgétisation
            et de pilotage des performances immatérielles et du capital humain. Ce faisant, il doit se déplacer de la gestion des ressources
            financières vers celles des ressources humaines, et doit donc, sans abandonner ses relations historiques avec la direction
            financière, se rapprocher de la direction des ressources humaines. De son côté, la gestion des ressources humaines doit ouvrir
            ses pratiques au contrôle de gestion, afin d’y intégrer un peu plus des missions de mesure du capital humain et de la rentabilité
            des investissements immatériels : plans de recrutement, de formation, d’amélioration des conditions de travail, etc. Pour
            contribuer à ce passage stratégique de la gestion des ressources humaines au pilotage du capital humain, et proposer un véritable
            contrôle de gestion de l’immatériel utile aux contrôleurs, aux managers et aux responsables des ressources humaines, cet ouvrage
            est organisé en deux parties :
         

         
            	
               Dans la première partie, « La mesure des performances immatérielles », sont proposés des outils, des méthodes et des dispositifs
                  de mesure des performances immatérielles, de la rentabilité des investissements immatériels et d’évaluation du capital humain,
                  illustrés par de nombreux cas d’application.
               

            

            	
               Dans la seconde partie, « Le pilotage des performances immatérielles », sont proposés des outils, des méthodes et des dispositifs
                  de conduite du changement immatériel et de management de la volatilité du capital humain, avec un regard particulier sur les
                  évolutions qu’ils impliquent sur le rôle du contrôle de gestion et de la gestion des ressources humaines.
               

            

         

      

      
         [1]  Cappelletti L. et Baker R.C., « Measuring and Developing Human Capital Through a Pragmatic Action Research : A French Case
            Study », Action Research, Sage Publications, vol. 8, issue 2, 2010, pp. 211-232.
         

         [2]  Stiglitz J. E., La mesure des performances économiques et du progrès social, Rapport de la Commission Stiglitz, Paris, juin 2009.
         

         [3]  Savall H., Séminaire de recherche ISEOR, 23 décembre 2011.
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         Dans le contexte de performance durable qui marque désormais le management et le contrôle de gestion, celle-ci s’analyse à
            l’aune de trois dimensions : l’une économique et financière, révélée par les résultats comptables, financiers et boursiers ;
            l’autre sociale, que traduisent la satisfaction des salariés et la gestion des ressources humaines ; la dernière environnementale,
            ou sociétale, qu’éclairent la contribution de l’organisation à l’écologie et ses relations avec ses parties prenantes externes
            (clients, fournisseurs, sous-traitants, autres partenaires…). Cette évolution du concept de performance vers le social et
            l’environnemental traduit le besoin d’une meilleure prise en compte des phénomènes immatériels à l’œuvre dans une entreprise,
            et qui préparent ses résultats futurs. En effet, sans investissements immatériels adaptés, sans actions pertinentes de formation
            des salariés, ni construction de relations de fidélisation avec les clients, ni politiques ambitieuses de recherche-développement,
            la survie à long terme de l’entreprise est menacée et le rétrécissement de ses activités la guette[1].
         

         La problématique de la mesure des performances immatérielles étudiée en première partie s’inscrit dans cet environnement de
            durabilité et de survie à long terme des organisations contemporaines. En particulier, trois grandes questions se posent avec
            acuité aux dirigeants, aux responsables des ressources humaines, aux managers et, singulièrement, aux contrôleurs de gestion,
            concernant la mesure des performances immatérielles :
         

         
            	
               Comment mesurer la performance durable, puisqu’il s’agit d’une demande incontournable, désormais, des directions d’entreprises
                  et de leur gouvernance ? (chapitre 1)
               

            

            	
               Comment mesurer, dès lors, la rentabilité des investissements immatériels réalisés par les organisations pour développer la
                  performance durable ? (chapitre 2)
               

            

            	
               Dans la mesure où le développement des performances durables repose essentiellement sur celui du capital humain[2], c’est-à-dire les compétences des salariés et la qualité de leur management, quels sont les outils et les méthodes pertinents
                  d’évaluation du capital humain ? (chapitre 3)
               

            

         

      

      
         [1]  Walliser E. et Bessieux-Ollier C. (dir.), Le capital immatériel de l’entreprise, Éditions EMS, 2011.
         

         [2]  Burton-Jones A. et Spender J. C. (dir.), The Oxford Handbook of Human Capital, Oxford University Press, 2011.
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         Le déplacement de la performance de l’économique vers le durable pose problème au contrôle de gestion, car les performances
            sociales et environnementales sur lesquelles repose la performance durable mettent en jeu des phénomènes immatériels que ses
            méthodes traditionnelles ne parviennent pas, ou mal, à saisir (section 1). Pour mesurer la performance durable – et notamment
            ses composantes sociales et environnementales, qui sont essentiellement immatérielles –, il convient donc de mobiliser des
            indicateurs (section 2) et une méthodologie de mesure adaptés (section 3).
         

          

         Section 1 L’irruption de l’immatériel dans la performance

         
         
            
               Section 1

            

            L’irruption de l’immatériel 
dans la performance
            

            Depuis une décennie, on assiste à la mise en place d’une information environnementale et sociale de la part des entreprises :
               ce que Michael Porter a théorisé dans le concept de shared value, c’est-à-dire « création de valeur partagée »[1]. Dans les entreprises, cela débouche sur la réalisation de rapports de gestion intégrés qui font entrer dans les comptes
               la réalité extrafinancière ou immatérielle de l’entreprise[2]. Ainsi, la France a fait une avancée en ce sens avec la loi Grenelle II instituant un reporting environnemental obligatoire
               pour les entreprises de plus de 500 salariés. Cette avancée s’ajoute à celle provoquée par la loi NRE (Nouvelles Régulations
               Économiques) de 2002, imposant aux sociétés cotées un rapport de développement durable. Aussi, aujourd’hui, la grande majorité des sociétés du CAC 40 ont intégré dans leurs rapports de gestion
               des indicateurs extrafinanciers, sociaux et environnementaux, qu’elles font même parfois certifier ou auditer par des commissaires
               aux comptes ou par un organisme tiers indépendant. Nombre d’entre elles ont aussi décidé d’utiliser une norme internationale
               de présentation de ces indicateurs immatériels, appelée global reporting impact, ce qui signifie que les données peuvent être comparées avec d’autres[3]. Comment s’est réalisé ce déplacement de la performance, de l’économique et du financier vers le durable et l’immatériel ?
            

            
               1 De la performance comptable 
et financière à la performance 
durable
               

               Au cours du siècle dernier, l’histoire de la performance est passée par trois périodes. La première, qui a duré jusqu’aux
                  années 1970, a diffusé une vision simpliste de la performance, analysant celle-ci selon des critères mécanistes de productivité
                  et d’efficacité. La seconde, des années 1970 aux années 2000, a propagé une appréciation financière de la performance, tournée
                  unilatéralement vers la création de valeur pour les actionnaires. La troisième, depuis les années 2000, tente d’appréhender
                  la performance dans toute sa complexité.
               

               
                  1.1 La longue domination de la performance comptable et financière

                  Si l’on date la naissance de la gestion moderne au début du xxe siècle avec les travaux fondateurs de Frederick Taylor, Henri Fayol et Max Weber, on peut dire que, jusqu’aux années 1970,
                     c’est leur vision de la performance qui s’est imposée en gestion[4]. Pour ce trio, la performance, c’est avant tout la productivité (faire toujours plus avec toujours moins) et l’efficacité
                     (respecter les procédures et atteindre les objectifs fixés). Ainsi, au début du xxe siècle, Weber fait de la bureaucratie un idéal organisationnel qui présente, selon lui, quatre caractéristiques sources de
                     performance :
                  

                  
                     	
                        la bureaucratie fonctionne selon des règles exécutées par des fonctionnaires ;

                     

                     	
                        elle est organisée comme une hiérarchie ;

                     

                     	
                        le fonctionnaire n’est pas propriétaire de sa fonction et ne peut la transmettre ;

                     

                     	
                        c’est une légitimité qui rend capable le fonctionnaire de remplir les fonctions exigées.

                     

                  

                  À peu près à la même époque, Taylor adopte un angle de vue similaire quant à la spécialisation et l’importance de la hiérarchie,
                     pour en faire les principes du scientific management. Pour lui, l’activité d’une organisation est un mécanisme articulé autour de la spécialisation et de la standardisation des
                     tâches et des fonctions, l’ensemble étant coordonné et contrôlé par une forte hiérarchie. L’objectif d’un tel mécanisme est
                     l’optimisation économique des ressources et la productivité, les activités étant formalisées et quantifiées en conséquence.
                     Le Français Henri Fayol, un peu plus tard, va contribuer à cette école classique de la performance en développant trois postulats :
                     l’efficacité peut se mesurer en termes de productivité, abstraction faite des facteurs humains ; les hommes se comportent
                     de manière logique et raisonnable ; l’organisation est un système fermé complètement analysable. Pour l’école classique de
                     la performance, seules les performances économiques reflétées par la comptabilité, et les méthodes de contrôle de gestion
                     qui lui sont associées, présentent un intérêt. On est donc loin de la performance durable et des performances immatérielles.
                  

                  Malgré des tentatives pour élargir la vision classique de la performance, celle-ci va dominer la gestion jusqu’aux années 1970.
                     Parmi ces tentatives, certaines sont néanmoins restées célèbres. Par exemple, l’enquête menée par la Western Electric à la
                     fin des années 1930, appelée « effet Hawthorn », souligne les effets positifs d’un management plus attentif aux conditions
                     de travail. Autres exemples : la théorie des besoins d’Abraham Maslow, qui éclaire le rôle de la satisfaction des salariés
                     dans leur efficacité, ou bien la théorie de Douglas McGregor, qui montre la part de créativité dont sont capables les salariés.
                  

                  En revanche, dans les années 1970, c’est une vision financière de la performance qui va supplanter peu à peu la vision classique.
                     La performance, vue comme la création de valeur pour les actionnaires, va en effet s’imposer jusqu’aux années 2000 dans les
                     entreprises, les enseignements et les théories de gestion. À la différence des classiques qui centraient leur vision sur l’organisation
                     tout en éludant sa complexité et sa part immatérielle, la vision financière sort de l’organisation pour s’en remettre à la
                     soi-disant efficience des marchés. D’après les théories financières, en particulier la théorie de l’agence de Mickael Jensen
                     et William Meckling, les dirigeants de l’entreprise doivent agir selon l’objectif de maximisation de la richesse des actionnaires
                     par la création de valeur. La valeur actionnariale (shareholder value) se réfère à un ensemble de relations entre les dirigeants des entreprises cotées en bourse, les conseils d’administration
                     (ou conseils de surveillance) et les marchés boursiers où interviennent les actionnaires. La prise en compte des intérêts
                     des actionnaires constitue alors une évolution logique du capitalisme dans le cadre de la mondialisation[5]. On reste, là encore, bien loin de la performance durable et des performances immatérielles qui lui sont associées.
                  

               

               
                  1.2 Vers une performance durable imprégnée d’immatérialité

                  À la fin des années 1980, le concept de valeur partenariale (stakeholder value) va apparaître comme une alternative à celui de valeur actionnariale. La conception de la performance s’élargit alors pour
                     prendre en compte les différentes parties prenantes de l’entreprise (stakeholders). S’élabore alors la théorie des parties prenantes de R. Edward Freeman, soulignant qu’une entreprise est caractérisée par
                     les relations qu’entretiennent des groupes ou des individus, chacun ayant le pouvoir d’affecter la performance de l’entreprise.
                     La vision partenariale défend l’idée que la création de valeur ne résulte pas seulement de l’apport de capitaux par les actionnaires,
                     mais aussi des efforts conjugués de tous les partenaires d’une entreprise.
                  

                 
               

            

         
         
         

      

      
         [1]  Porter M. et Kramer M., « Creating Shared Value », Harvard Business Review, janvier 2011.
         

         [2]  D’Humières P., « Le reporting sociétal est-il utile ? », Les Échos, 19 juillet 2011, p. 10.
         

         [3]  Chauveau J., « Développement durable : le CAC 40 plus rapide que l’administration », Les Échos, 3 octobre 2011, p. 3.
         

         [4]  Cappelletti L., « Vers une performance multidimensionnelle », Économie et Management, n° 135, 2010b, pp. 5-12.
         

         [5]  Pigé B., Audit et contrôle interne, Éditions EMS, 2009.
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