
[image: ]

Mesurer et démontrer la performance des RH

Destiné à tous ceux qui souhaitent mesurer l’efficacité de leur stratégie ressources humaines (cadres dirigeants, DRH et professionnels de la fonction), cet ouvrage fournit une méthodologie de pilotage qui permet de vérifier l’alignement des actions RH sur les orientations stratégiques de l’entreprise et d’en contrôler les résultats.

L’auteur développe de nombreux outils qui reposent sur une approche globale et propose, au-delà des indicateurs de gestion sociale, une démarche qui intègre :

	
la mesure de performance des processus clés : à la fois les processus fonctionnels, tels que le recrutement, la formation ou la gestion des carrières, et les processus transverses, tels que le management des compétences, de la performance, des talents ;

	
l’évaluation des critères de création de valeur globale de la fonction ressources humaines : valeur économique, intellectuelle, humaine et sociétale.


Le livre décrit le processus d’élaboration et de déploiement des tableaux de bord RH au sein du système de pilotage de l’entreprise, et précise les conditions de succès du pilotage RH et les critères d’évaluation du système.
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Femme d’entreprise et universitaire, Joëlle Imbert exerce depuis plus de vingt ans son expertise dans les ressources humaines au sein de grands groupes internationaux. Elle intervient comme consultante auprès des entreprises pour les conseiller dans la mise en place de leur stratégie ressources humaines et l’élaboration du système de pilotage associé.
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Introduction

Ce livre repose sur une conviction et un constat. La conviction est qu’au sein de l’économie moderne, la fonction ressources humaines est appelée à jouer un rôle majeur, bien supérieur à celui qu’elle assure encore aujourd’hui dans la plupart des entreprises. Le constat est que, contrairement aux autres fonctions, la majorité des professionnels RH ne possèdent pas d’outils de pilotage et de mesure qui permettent de vérifier l’impact réel des actions RH, tant sur le résultat et la compétitivité de l’entreprise que sur l’employabilité des salariés. Le but de cet ouvrage est d’aider les experts et les managers de la fonction à mettre en place un système de mesure qui démontre sans équivoque l’impact de la stratégie et des pratiques RH sur la création de valeur.

« Les hommes et les femmes de l’organisation sont la plus grande richesse de l’entreprise. » Cet aphorisme tant de fois réitéré dans les discours managériaux prend en ce début de XXIe siècle une signification toute particulière. La vocation première de l’entreprise a toujours été de générer du profit. En cela rien de nouveau. Ce qui évolue, c’est le contexte dans lequel s’inscrivent cette mission...

I

Les défis humains de l’entreprise : génération de profit, satisfaction client et employabilité

« Plus un système est varié, plus le système qui le pilote doit l’être aussi1. »

William ROSS ASHBY

 

1. Loi de la variété requise.

1

Concilier toutes les exigences

L’accélération des progrès technologiques dans un environnement hautement concurrentiel propulse les entreprises dans une course à l’innovation et à l’investissement. La pression des marchés financiers les oblige à optimiser en permanence leur rentabilité pour satisfaire les actionnaires. Les entreprises n’ont pas le choix. Leur survie dépend de la capacité à gérer ces deux impératifs, innovation et rentabilité, interdépendants et néanmoins souvent conflictuels. On sait que la recherche de profit à court terme s’accompagne, souvent, de réductions de coût ou d’opérations de restructurations qui peuvent à terme menacer la capacité de créativité de l’entreprise. Le manager devient un équilibriste. Dans cet exercice périlleux, il doit pouvoir compter sur l’efficacité et la réactivité de son organisation, et tout particulièrement sur la capacité d’adaptation et d’engagement de l’ensemble du personnel. Ceci ne peut se faire, et se fera de moins en moins, sans que les salariés y trouvent eux-mêmes leur propre intérêt. Au-delà de sa finalité économique, l’entreprise demeure une communauté d’hommes et de femmes qui viennent y chercher une source de développement professionnel et personnel.

Peut-être plus que toute autre fonction, la direction des ressources humaines se situe au confluent des exigences, celles du client qui recherche les solutions les plus innovantes, de l’investisseur qui attend un juste niveau de profit, du salarié qui veut réaliser son projet professionnel et, à terme, préserver son employabilité dans un climat de travail satisfaisant. C’est, au côté de la direction générale, la fonction chargée de satisfaire et concilier l’ensemble de ces intérêts à court terme mais aussi dans la continuité.

Face à ce défi, quel est aujourd’hui le positionnement de la fonction RH dans la chaîne de création de valeur, quels sont ses moyens et ses résultats ?

Une fonction créatrice de valeur

Soucieuse des impératifs de productivité, la fonction RH est-elle en train de scier la branche sur laquelle elle est assise ? Lorsque toutes les tâches administratives auront été externalisées, les domaines d’expertises centralisés ou...

2

Les objectifs du système de pilotage RH

Le premier objectif du système de pilotage RH est d’orienter et de contrôler la contribution de valeur de la fonction aux résultats de l’entreprise. Ce faisant, la démarche induit un nouveau mode de fonctionnement au sein même de la DRH. En recentrant les actions autour de résultats opérationnels et d’enjeux communs, elle favorise le professionnalisme et la mobilisation des équipes RH.

La contribution aux résultats

Le système de pilotage garantit l’alignement des actions RH sur les principaux enjeux de l’entreprise et accompagne le déploiement stratégique. Il s’agit de mettre en place un processus d’anticipation et d’amélioration permanent de la stratégie RH.

Pour...

3

Les freins et les leviers du système de mesure

Ayant longtemps considéré leur fonction comme un centre de coûts nécessaires à la bonne marche de l’entreprise, les responsables RH se sont essentiellement appliqués à en contrôler les dépenses, tout en assurant le meilleur service aux opérationnels et aux salariés.

Recruter, former, administrer sont autant d’actions dont l’intérêt ne se discute pas. À ceci s’ajoute un certain nombre d’obligations légales qui doivent être respectées. Par ailleurs, tout ce qui touche à l’humain est considéré comme difficilement mesurable. Le concept même de rentabilité ne fait pas bon ménage avec la conception humaniste de la fonction. Prenons l’exemple de la formation : lorsqu’une entreprise entreprend une action de formation, cela correspond généralement à la certitude de son utilité. La conviction du management et des équipes RH concernées suffit à justifier l’intérêt du projet dont l’efficacité paraît évidente. La satisfaction exprimée par les stagiaires permet de valider la qualité du programme et des formateurs. Il n’est pas nécessaire de contrôler l’impact sur le résultat opérationnel ou, mieux, d’en mesurer la rentabilité. Celle-ci se trouvant d’ailleurs très difficile à vérifier. Calculer le ROI (retour sur investissement) implique de trouver un outil de mesure pour l’immatériel.

De nombreuses entreprises s’intéressent depuis longtemps au sujet sans trouver de solutions réellement satisfaisantes. Parvenir à mesurer l’impact d’une formation au management ou des processus de gestion des talents sur le résultat opérationnel a longtemps été considéré comme utopique. Pourtant, la nécessité de plus en plus pressante de mesurer les actifs immatériels, tels que les méthodes et les compétences qui pèsent dorénavant lourd dans la valorisation des entreprises, ou de contrôler l’impact des engagements sociaux sur les résultats financiers amène les DRH à se rapprocher des méthodes de contrôle de gestion. Par exemple, dans le contexte démographique actuel, le poids des retraites augmente régulièrement les provisions pour passif social. Ces dernières vont peser de plus en plus lourd sur les résultats.

La norme comptable IAS 19 relative aux engagements sociaux conduit les entreprises à entamer des réflexions profondes sur leurs systèmes de couverture de retraite, mais également à s’interroger sur les politiques de rémunération et de gestion de carrière. Les politiques de rémunération et d’accompagnement de l’allongement de la vie professionnelle joueront un rôle essentiel dans la capacité des entreprises à attirer et à retenir les talents. Le passage aux nouvelles normes comptables et fiscales oblige les DRH à se rapprocher des préoccupations et des méthodes de direction financière, à améliorer les résultats de l’entreprise par une gestion efficace de ses ressources humaines.

Le pilotage de l’entreprise, lui-même, est en pleine évolution. L’approche budgétaire traditionnelle s’assouplit, la vocation des plans d’action passe d’une logique de planification à la recherche de pro-activité. L’entreprise développe ses capacités de veille, son organisation doit être prête à réagir aux évolutions des marchés. On assiste à une réelle mutation des systèmes de pilotage qui nécessite de nouveaux principes organisationnels et de nouveaux modes de management.

Au-delà des objectifs purement financiers, la nécessité croissante d’adaptation des compétences et des organisations aux exigences économiques et aux nouvelles contraintes socioculturelles renvoie la fonction RH à des obligations de résultat. Face à une concurrence mondialisée, le temps est compté pour conjuguer réactivité, flexibilité et développement durable. Aucun investissement ne doit être gaspillé, et en particulier ceux qui concernent le développement du capital humain.

Le DRH et les professionnels de la fonction deviennent
des acteurs du résultat économique. Leur capacité
d’anticipation, leur sensibilité aux évolutions sociales,
professionnelles, légales et techniques deviennent des
compétences majeures. Leur performance est jugée
sur la pertinence des stratégies de management des ressources
humaines qu’ils sont capables de proposer et de mettre
en place, et sur le résultat économique...

4

Les sources d’information

La mise en place du système de pilotage RH repose sur un ensemble d’indicateurs regroupés dans différents tableaux de bord. Les sources d’information sont multiples. L’idéal est de pouvoir appuyer la démarche de pilotage sur un système d’informations qui garantisse la rapidité d’accès et la qualité des données, qui facilite la diffusion et le partage des informations, et présente suffisamment de souplesse pour s’adapter aux évolutions stratégiques. Les progrès accomplis dans les systèmes d’informations offrent un large panel de solutions techniques adaptées, et même souvent surdimensionnées par rapport aux besoins de pilotage RH. Chaque jour, des centaines de données entrent dans les différentes bases de gestion informatique, sont complétées et consultées.

Il s’agit de :

	rassembler l’ensemble des données RH qui seront utiles pour piloter la performance RH, orienter l’action et prendre les décisions le moment venu ;

	savoir opérer selon la nature des décisions une sélection pertinente des informations et déterminer la mise en forme de leur présentation ;

	en amont de chaque décision, spécifier la nature et la finalité des analyses à conduire pour cibler les informations.
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Pour bénéficier d’un outil efficace, la DRH doit, tout en respectant les règles de modélisation du système de pilotage de l’entreprise, exprimer clairement ses attentes et définir la structure de son propre système. Il est important de pouvoir articuler le système autour des centres de décisions, comités de direction générale et comités opérationnels, et des processus ou événements RH. De nombreuses actions RH ont un résultat dans la durée, les informations collectées doivent pouvoir être conservées afin de réaliser...

II

Définir les indicateurs RH

Il n’y a pas de pilotage sans mesure. Le système de pilotage RH s’appuie sur un ensemble d’indicateurs issus d’informations disponibles dans l’entreprise ou à l’extérieur de celle-ci. Ces indicateurs permettent d’anticiper, de décider et contrôler les politiques et pratiques RH.

L’efficacité globale du pilotage repose sur la fiabilité des informations, la pertinence des indicateurs et leur adaptation aux besoins spécifiques des différents décideurs et acteurs RH. Ils sont rassemblés dans différents tableaux de bord.

Chaque tableau de bord doit donner une vision concise,
simple et claire de la situation, des résultats obtenus et des
améliorations à apporter. Le ciblage des données est essentiel.

Contrairement à certaines idées reçues, il n’est pas difficile de déterminer des indicateurs de performance RH, il y en a des milliers. Le réel enjeu est de se limiter aux indicateurs fiables et pertinents. Leur sélection est déterminée en fonction des problématiques RH des différentes entités opérationnelles et du niveau de service attendu de la DRH. Le choix des indicateurs évolue dans le temps en fonction des enjeux stratégiques, des décisions organisationnelles, du contexte économique, social et culturel. Il est inutile de suivre pendant des années certains indicateurs dont l’intérêt disparaît dans le temps. Certains, en revanche, ne seront significatifs que dans la durée et devront être suivis sur plusieurs années.

Un tableau de bord RH est évolutif, sa constitution
doit être réexaminée tous les ans.

On peut distinguer trois grandes typologies d’indicateurs :

	les indicateurs de gestion sociale ;

	les indicateurs de performance RH ;

	les indicateurs de création de valeur.


Ils correspondent peu ou prou aux étapes d’évolution de la fonction RH au sein de l’entreprise :

	Les premiers, les plus traditionnels, correspondent à la phase d’administration du personnel, les attentes du management étant centrées sur le respect des obligations légales et l’optimisation des coûts de gestion RH.

	Les seconds apparaissent à la fin des années 1980. Ils sont liés à la recherche d’optimisation des processus fonctionnels et à la professionnalisation des équipes RH. Il s’agit alors d’améliorer le service aux opérationnels tout en continuant d’optimiser les coûts. On assiste dans les grands groupes à des opérations de reengineering conduisant à la centralisation ou à l’externalisation de certaines fonctions RH.
Cette étape accompagne l’internationalisation des organisations, elle est facilitée par les progrès réalisés dans le domaine des TIC, et notamment des progiciels de gestion dédiés aux ressources humaines. Il devient plus facile d’exploiter les retombées des processus RH et de réaliser un suivi individuel des dossiers.

	Enfin, la dernière catégorie permet de contrôler la contribution de la fonction RH à la création de valeur. Les responsables RH deviennent des partenaires du business et de la stratégie. Les politiques, pratiques et actions RH s’inscrivent clairement dans la chaîne de création de valeur, contribuant à la réalisation des résultats et à la pérennité de l’entreprise. Les nouvelles normes comptables internationales mettent l’accent sur la valorisation des actifs intangibles, la qualité du management, la maîtrise des compétences, la capacité d’innovation et de réalisation. Pour maintenir la confiance des actionnaires, les sociétés doivent non seulement se doter de politiques en matière d’évaluation de rendement du capital sur des périodes allant de trois à cinq ans, mais, qui plus est, être capables de démontrer leur responsabilité dans le domaine social et leur orientation client. Les tableaux de bord financiers intègrent des indicateurs liés au personnel, aux clients, à l’organisation et à la collectivité. Les investissements RH s’inscrivent dans la logique économique de l’entreprise.


Les finalités de ces trois étapes se conjuguent. Le passage d’une période à l’autre ne supprime pas les enjeux liés à la précédente. Tous les DRH sont d’accord, la reconnaissance de la fonction passe d’abord par la qualité de ses prestations.

Pour démontrer son efficacité, la fonction RH cumule
les trois niveaux d’exigences : qualité de gestion, performance
des services et contribution active à la création de valeur.

Cette partie est consacrée à la description des trois catégories d’indicateurs. Une place particulière est réservée aux critères de création de valeur. De concept plus récent, ils représentent un point clé du système de pilotage actuel. Leur prise en compte reflète l’évolution du degré d’exigence des managers et des salariés de l’entreprise. La DRH doit pouvoir démontrer le résultat concret de son action, tant sur le développement économique que social.
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Les étapes d’évolution de la fonction RH



Les résultats attendus relatifs à chaque période se cumulent.

8

De la stratégie d’entreprise au plan d’action RH

L’art de la stratégie n’est plus ce qu’il était. Au sein de l’économie actuelle, rien n’est acquis définitivement. L’entreprise qui réussit est celle qui parvient à générer des profits qui lui permettent de réaliser les investissements nécessaires à son développement. L’objectif d’une entreprise est d’accroître sa capacité économique, plutôt que ses profits en tant que tels. Une firme qui augmente à court terme ses bénéfices, sans préserver et développer sa capacité économique, détruit sa valeur. Celle-ci dépend en grande partie de l’avantage concurrentiel qui distingue l’entreprise de ses concurrents, tant que ces derniers ne parviennent pas à l’imiter. Aujourd’hui, les avantages concurrentiels ne reposent plus uniquement sur l’adaptation de l’offre et sur la capacité d’innovation, mais également sur l’image « sociétale » de l’entreprise. « Les vraies réussites sont celles que l’on partage », déclare Xavier Huillard, le président de Vinci. La phrase est reprise dans la campagne institutionnelle du groupe. L’entreprise qui, en dix ans, a multiplié son CA par trois et son...

10

Les critères d’évaluation

L’évaluation du système de pilotage repose sur un ensemble de critères tout aussi essentiels les uns que les autres :

	
La prédictibilité. Le processus de pilotage permet-il d’identifier les risques et les évolutions qui toucheront à court ou moyen terme le capital humain de l’entreprise ?

	
La réactivité. Le cycle et les données du système facilitent-ils les décisions à prendre face à de nouvelles situations ?

	
L’alignement sur la stratégie de l’entreprise. Les différents tableaux de bord RH intègrent-ils les orientations stratégiques de l’entreprise et en facilitent-ils le déploiement ?

	
La performance de la fonction RH. Le management peut-il contrôler la performance et la création de valeur globale (économique, sociale et sociétale) des pratiques et des outils RH ?

	
La cohérence des actions RH. Le processus de pilotage amélioret-il la cohérence des actions RH engagées au niveau des différentes directions ? Favorise-t-il la synergie au sein même de la fonction RH entre les différents centres d’expertise et avec les RRH opérationnels ?

	
La professionnalisation des membres de la fonction RH et des managers. Le système de mesure est-il une source d’amélioration et d’adaptation des compétences et des processus RH ?


Vaste programme qui demandera du temps et de la patience.
Le pilotage RH en est à ses débuts dans la grande majorité des
 entreprises. Pour certaines, il représente un véritable saut
 culturel qui nécessite un nouveau positionnement de la DRH
 et de nouvelles compétences.

Les premiers signes d’évolution seront visibles lorsque le regard que portent les managers sur la fonction RH changera : dès que les opérationnels pourront effectivement contrôler l’impact des actions RH sur les résultats économiques, ce qui est nouveau, et sur les résultats sociaux.
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Les axes...
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