STRATEGIE, MANAGEMENT DES PERFORMANCES
ET RESSOURCES HUMAINES

LA COMPOSANTE RESSOURCES HUMAINES
DANS LES TABLEAUX DE BORD STRATEGIQUES

Pascale AMANS, Yann CHABIN
Gérald NARO, Denis TRAVAILLE
Fabienne VILLESEQUE

Centre de recherche en gestion des oxganisations - Groupe COST
TAE, université Montpellier 12

Résumé

Cette communication se propose d'étudier la place et la nature des indicateurs de performance des
ressources humaines dans les Tableaux de bord stratégiques, puis d'analyser Fimpact de ces
indicateurs sur le déploiement de la stratégie. Cette communication sera iflustrée par quelques
exemples et cherchera & mettre en évidence les apports, les limites et les enjeux dune représentation
formelle de la performance des ressources humaines.

Abstract

This cormmunication suggests a- consideration of the position and nature of Human Resource
performance indicators in strategic “Tableaux de Bord” and Balanced Scorecard, followed by an
analysis of the impact of these indicators on the deployment of the strategy. This communication will
be illustrated with some examples and wilf attempt to give prominence to the contribution, limits and
issues involved in a formal representation of performance in Human Resources.

Aprés avoir été longtemps fondé sur la maitrise des colits, le pilotage de la performance de
iorganisation repose le plus souvent aujourd’hui sur Famélioration de |"écart valeur - coit et de ses
composantes (Difrancesco & Berman, 2000). Ainsi, les approches récentes en management conduisent
les organisations & se recentrer sur leurs processus « durablement créateurs de valeur»' (Lorino et
Tarondeau, 1998). La mise en avant des compétences, composantes majeures de ces processus, pose la
guestion de teur évaluation et, par conséquent, la question de leur représentation formelle. Ces
interrogations ne sont certes pas nouvelles dans les organisations, mais prennent une tout autre
dimension lorsqu’on les associe & la mise en place d'un Tableau de bord prospectif®, En effet, méme
s'ils n'intégrent pas explicitement {a dimension "ressources humaines" {RH), les Tableaux de bord
stratégiques (TBS) développés par Kaplan et Norton (1992) regroupent des indicateurs relatifs aux RH,
notamment dans leurs perspectives "apprentissage et innovation” et "processus internes™.

1, Ces processus sont décrits par Tarondeau {1998) comme * e [eu od la firme traduit ses intentions en actions et combine ses
ressources en compétences en vue d'obtenir un avantage concurrentiel durable ™,

2, Dans cette communication, i sera exclusivement fait référence aux Tableaux de Berd Stratégiues tels qu'ils sont présentés par
Kaplan et Norton (1992} sous le terme de Balanced Scorecards o, selon la premizre traduction frangaise, de Tableaux de Bord
Prospectifs. Par commodité, fes concepts de Tableaux de Bord Stratégiques, Balanced Scorecards (BSC) ou Tabieaux de Bord
Prospectifs seront employés indifféremment dans Te texte.

3. Une synthase présentant les indicateurs RH dans fes Balanced Scorecard figure en annexe.

35



Plus largement, la question de la composante RH et de la prise en compte de ses indicateurs dans les
Tableaux de bord stratégiques apparait dés fors que ¥on s'accorde sur la nécessité de mettre en place
dans les organisations un contrdle de gestion des RH. Elle se pose davantage encore dans une
perspective de management stratégique, et particuliérement dans le but d'améliorer la
compréhension et la maitrise du colt, de ¥investissement et de la valeur des ressources humaines
{fohanson et alii, 1998).

Au-deld de ces interrogations, la problématique du sens accordé aux indicateurs RH dans les TBS
s'impose, compte tenu des divergences susceptiblies d’exister entre les interprétations que font de ces
indicateurs les cadres et les opérationnels d'une part, les dirigeants d'autre part. La présente
communication se propose donc d'étudier la- place etfa-nature des indicateurs de performance des
ressources humaines dans les tableaux de bord stratégiques, puis, en conséquence, d'analyser la
contribution de la dimension RH au déploiement de la stratégie®,

La premiére partie abordera la question de la nécessaire intégration de la dimension RH au sein des
tableaux de bord stratégiques, au travers de la mise en place d’indicateurs RH. La seconde partie de
{a communication s'intéressera aux potentialités de 'outil dans fa mise en ceuvre de la stratégie, 4 ses
limites et aux dérives possibles liées & sa conception, ainsi qu'a son caractére mulkti- dimensionnel.

1. Tableaux de bord stratégiques (TBS) et RH : quels fondements conceptuels ?

Plusieurs courants de recherche récents, notamment dans le domaine de 'analyse stratégique, placent
{as ressources humaines au coeur du management des performances. En tant que facteur d'avantage
concurrentiel, ces ressources sont présentées comme l'un des vecteurs de fa performance de
{entreprise. C'est sans doute pour ces raisons que les concepteurs du modéle des Balanced Scorecards
voient dans les ressources humaines a fa fois le sode et le vecteur des performances des tableaux de
bord stratégiques.

1.1 RH et management des performances : fondements théoriques

La représentation des ressources humaines comme facteur d'avantage concurrentiel dans les
modéles stratégiques conduit 4 dépasser les modéles de mesure exclusivement financiers, Elle
pousse ainsi & évoluer d'une conception des RH comme ressources consommables, vers une
représentation élargie des ressources humaines, envisagée dans le cadre du management des
connaissances.

La prise en compte des ressources humaines dans fes tableaux de bord stratégiques et plus
généralement dans les systémes de contréle de gestion fonde sa légitimité dans les développements
les plus récents de I'analyse stratégique : I'approche basée sur les ressources "Resource-based view®
{Wernelfelt, 1984 ; Barney, 1986, 1991, 2001} ; le modéle des compétences fondamentales "Core
competencies” (Hamel et Prahalad, 1993) ; le courant des capacités dynamigques "Dynamic
capabilities* (Teece, Pisanc et Shuen, 1997), lui-méme dérivé du courant évolutionniste en
économie {(Neison et Winter, 1982). '

Cette reconnaissance croissante des ressources internes en tant gue sources d'avantage
concurrentiel apporte une légitimité a I'idée selon laquelle les ressources humaines sont source
d’avantage concurrentiel (Wright, Dunford et Snell, 2601}. Parmi les variables RH mentionnées par
les chercheurs on retiendra tout particuliérement la culture organisationnelie (Barney, 1986), la
confiance (Barney et Hansen, 1994), les connaissances (Grant, 1996 ; Leibeskind, 1996), le leadership
(Finkelstein et Hambrick, 1996). Boxall (1998) évoque V'idée d'un "avantage Ressources Humaines"
pouvant étre entendu comme le produit de deux facteurs : « Le capital humain de la firme ; ses
- avantages en termes de processus organisationnels caractérisés par une ambiguité causale,

4. 1l semble qu’s ce jour fa littérature portant conjointement sur fes Tableaux de Bord Stratégicues et les Ressources Humaines
propose trois axes de travall : le premier porte la réflexion sur Ja nature des indicateurs RH pilotés au niveau stratégique ; le
second a trait 3 Fétude de la mise en place de Balanced Scorecards au niveau des Directions RH et le troisiéme, dans lequel nous
inscrivons cette communication, discute de la contribution des 8H au déploiement de ia stratégie (Yeuny & Bergman, 1947 ;
Iohanson & alii, 1998 ; Walker & Randali MacDonaid, 2001}
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socialement complexes, historiquement développés®, tels que Fapprentissage, la coopération,
Utinnovation. » Pour Fauteur, tous les salariés d'une entreprise ne sont pas source d'avantage
compétitif. || convient dés lors d'isoler un “coeur de main-d'ceuvre” {core workforce), ressources
humaines stratégiques car critiques dans la création de valeur. Parmi ces derniéres, Boxall distingue
tes salariés qui offrent des capacités d'adaptation et d’apprentissage & Fentreprise et ceux gui lui
apportent, par leurs compétences, une capacité opérationnelie. Plus globalement, Wright, Dunford
et Snell {2001) proposent un modéle général permettant d'intégrer stratégie et gestion stratégiqué
des ressources humaines. Ce modéle retient les pratiques de gestion des ressources humaines, les
capacités dynamiques (processus d'intégration, reconfiguration.., des ressources permettant de
s'adapter ou de créer les changements), le management des connaissances (création, transfert,
intégration de savoirs) et le capital intellectuel {(capital humain, social et organisationnel}.
{'ensemble de ces éléments est considéré comme le coeur de compétences de Fentreprise au sens de
Hamel et Prahalad (1990).

Parce que centré sur la mesure et le pilotage des processus de création de valeur, le contréle de
gestion stratégiaue se devait d'intégrer la composante RH dans ses modeles et outils. C'est bien
dans cette perspective que s'inscrivent les tableaux de bord stratégiques, qu'il s'agisse du Balanced
Scorecard & travers Faxe “apprentissage et innovation' ou des approches scandinaves qui
identifient des indicateurs de capital humain ou de capital intellectuel (Kaplan et Norton, 1992 ;
Edvinson et Malone, 1997, Sveiby, 1997).

Plusteurs éléments afférents aux ressources humaines et a leur gestion peuvent dés lors étre retenus :
des variables de gestion des ressources humaines {effort de formation, modalités de rémunération,
référentiels de compétences, etc.) ; des variables liées aux qualités des ressources humaines
{variables de climat social, satisfaction du personnel, implication, compétences,..) ; des variables
organisationnelles (culture, gualité des coordinations et des relations entre unités, fonctions,
départements, etc). Pour la plupart de ces variables, il s'agira d'éléments intangibles plus
"appréciables” que “mesurables". Par ailleurs, & cOté de leur caractére intangible, une difficuité
réside également dans ta dimension dynamique des variables propres aux ressources humaines : des
éléments tels que la satisfaction, 'implication, la compétence, ne sont pas stables, évoluent dans |a
durée et se construisent dans le long terme. En d'autres termes, les ressources humaines,
compétences et capacités dynamigues constituent des éléments bien particuliers en ce aw'ils
présentent un caractére intangible, dynamigue et ¢inscrivent dans le long terme. En tant
qu'indicateurs de tableaux de bord, plus gqu'une mesure instantanée d'un état de la
performance RH, ils traduiront blen souvent, et c'est sans doute 13 que réside leur intérét, des
inducteurs de performance révélant un avantage concurrentiel potentiel, une performance en
frain de se construire,

Siia prise en compte dans des tableaux de bord de facteurs intangibles liés aux ressources humaines
apparait ainsi comme une réponse cohérente du contréle de gestion & "évolution des stratégies
développées par les entreprises, une guestion se pose cependant : Favantage concurrentiel repose
précisément sur 1a rareté ou encore, sur le caractére non imitable des ressources ou compétences et
surtout, sur les phénoménes d'ambiguité causale, qui caractérisent ces facteurs intangibles. Or, en
explicitant et en communiquant dans des tableaux de bord les sources mémes de I'avantage
concurrenticl de l'entreprise, ne risque-t-on pas, paradoxatemnent, de perdre cet avantage 7 Pans
les tableaux de bord stratégiques sont souvent communigués plusieurs éléments de politigue et de
gestion des ressources humaines. Les résultats d'une étude réalisée par Wright, Mc Mahan et Mc
Williams {1994), tendraient & montrer qu'il convient de distinguer les pratiques et outils de gestion
des ressources humaines en tant que teiles {ie capital humain de 'entreprise). En appliguant les
concepts de valeur, rareté, non imitabilité et non substituabilité, les auteurs observent que les
pratiques de GRH ne peuvent pas constituer des sources d’avantage concurrentiel car elles peuvent
étre aisément copiées par des concurrents. En revanche, seul le capital humain de I'entreprise en
lui-méme (un personnel hautement compétent et motivé), constitue un potentiel d'avantage

5. Donc de fagon idiosyncratigue, selon un parcours propre a l'entreprise, on retrouve ki Vidée du * sentier de crofssance *
(path dependancy) développé par les théories évolutionnistes.
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performance n‘ont pas atteint leur cible, est interprétée comme le signe d'une déviation par
rapport 3 la stratégie prévue et déclenche une série d'actions correctrices visant & retrouver la
trajectoire prévue - apprentissage en boucle simple au sens d'Argyris et Schon (1996). En revanche,
la situation de non-atteinte du résultat alors que les inducteurs de performance ont atteint leur
cible, est incohérente par rapport au modéle de la performance contenu dans te Balanced
Scorecard, et conduit une remise en question des hypothéses stratégiques de départ. Ces derniéres
peuvent concerner soit les spécifications quantitatives des relations existant entre les différentes
mesures du Balanced Scorecard {la stratégie étant alors conservée), soit la stratégie elie-méme. Dans
ces deux derniers cas I‘apprentissage est en boucle double.

£n axant le suivi sur des indicateurs de RH et en reliant ces indicateurs a la stratégie, le Balanced
Scorecard permet de se focaliser sur les moyens d'actions gue constitue le potentiel humain,
facilitant ainsi 'apprentissage organisationnel.

2, Tableaux de bord stratégiques (TBS) et RH : enjeux et limites

Comme nous Favons vu dans la premiére partie, I'intérét des tableaux de bord stratégiques est de
fournir un systéme de mesures stratégiques couplé a un systéme de contréle stratégique, ce dernier
etant fondeé sur la capacité a identifier les causalités liant les différentes perspectives et indicateurs de
performance, Cependant, il subsiste des guestions sur la mesure des variables RH et sur la facon dont
le Balanced Scorecard est susceptible de les intégrer. De plus, les enjeux et limites des tableaux de
bord stratégiques du point de vue du management des RH sont doubles: mettre en évidence les
variables RH et leur impact sur les auires dimensions de la performance de 'organisation et de la
création de valeur, et de fait, agir sur ces variables afin d'accompagner le déploiement de la stratégie.
Au-deld de ces enjeux, nous verrons gue certains auteurs mettent en garde les utilisateurs des
tableaux de bord stratégiques contre les limites qu'ils présentent.

2.1 Enjeux et limites de la “mesure” dans la relation RH-Performances

Les indicateurs traditionnels de pilotage et d'évaluation des RH (colts et productivité du persénnel,
rotation du personnel, taux d’absentéisme, nombre d'arréts et d'accidents de travail, effectifs,
masse salariale...) sont généralement retenus parce que la collecte des données les concernant est
aisée et parce qu'ils se traduisent pour la ptupart en termes financiers. Néanmoins, ia question de
leur pertinence au regard de la stratégie suivie et des processus de création de valeur est rarement
discutée. Dans le domaine des RH, lidentification et la sélection des indicateurs stratégiques sont
deux opérations difficites & mener pour plusieurs raisons :

- elies dépendent étroitement des représentations des individus qui en ont la charge (Dirigeants,
DRH, .. ;

- elles reposent sur la capacité de ces acteurs a modéliser les relations entre politiques de RH
et niveau de performance globale ; )

- elles sont en partie déterminées par la capacité (technique et économique) de l'entreprise a
collecter et mémoriser fes données susceptibles d'alimenter la mesure de ces indicateurs ;

- enfin, Fintérét des indicateurs retenus n‘apparait gue rarement de facon immaédiate.

En raison de ces difficultés, les ressources hurmaines ont longtemps été considérées comme des
ressources consommables c'est-a-dire des ressources qui disparaftraient au fur et a mesure de leur
consommation. L'objectif de 'entreprise consistait alors & chercher a réduire le coOt d'obtention et
d'utilisation des ressources humaines pour améliorer sa performance. Par conséquent, les
indicateurs de performance des ressources humaines étaient avant tout des indicateurs de
consommation du type productivité du travail ou encore le turnover. Cependant, le suivi de tels
indicateurs et le sens qui feur est donné peuvent aller a l'encontre des choix stratégiques de
I'entreprise en mesurant des performances qui ne servent pas fes stratégies de I'entreprise,

Par exemple, dans le domaine industriel, des opérateurs évalués et rémunérés sur ia base de leur
productivité, peuvent étre incités a produire toujours plus. Le choix de l'indicateur de performance
des opérateurs peut se traduire alors par un montant élevé de stocks alors que la stratégie de
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I'entreprise vise & produire en flux tendus pour éviter tous types de gaspillages. En effet, la productivité
du travail se calcule en divisant fes heures de travail standard payées par les heures de maind'ceuvre
directe réellement travaillées (non comprises les heures consacrées aux retouches). Bien que
I'intention de la mesure soit bonne, ses applications et son mode de calcul sont jugés incompatibles
avec les principes du "juste-a-temps". D'aprés Sandras {1992}, cet indicateur est susceptible de poser
deux problemes. Dabord, son postulat sous-jacent est que la seule chose valable gu'un ouvrier
puisse faire est de constituer du stock. Or, avec le "juste-a-temps”, lorsque, par exemple, le Kanban
{autrement dit, le container associé) est plein, Ia derniére chose 4 faire est de continuer & produire,
N'importe guelle autre activité serait préférable & celle qui ferait gonfler le stock ; aider un autre
poste de travail surchargé, effectuer des travaux de nettoyage, metire & jour des "tableaux de
gualité totale®, participer & une formation... ou méme rester inactif. Le second probleme posé
concerne la saisie de la main-d'ceuvre directe. Avec fe "juste-3-temps”, les colits de main-d'ceuvre
directe sont saisis par exception parce qu'il est trés difficile de séparer les travaux traditionnels de
fabrication des opérations supplémentaires de manutention ou de résclution des problémes. En
conséguence, cela peut conduire a un gonflement du temps total de main-d'eeuvre directe sans que
le débit de a ceflule augmente (il peut méme diminuer si I'on ne veut plus produire pour du stock)
et donc & une détérioration de la productivité du travail.

De méme, l'indicateur de fidélité du personnet - le turnover - est souvent considéré comme
satisfaisant quand le niveau de turnover de Fentreprise est faible. Cependant, comme le montre Le
Clainche (2001), «une entreprise sans départ doit aussi se demander si elle ose recruter des
personnels assez ambitieux et compétents qui feront progresser Fentreprise avant de laisser place
4 de nouvelles idées ». Dong, I'entreprise devrait interpréter avec précaution son taux de rotation
du personnel. Plus prédisément, sa performance resulterait en sa capacité  a la fois & recruter en
permanence des personnels nouveaux pour intégrer du "sang neuf" et a conserver son personnel
compétent pour ne pas voir son savoir-faire récupéré par les concurrents.

De fagon similaire dans le domaine des services, nous pouvons prendre I'exemple des indicateurs RH
retenus dans le contrdle de gestion des points de vente des groupes de grande distribution
alimentaire, Dans ce secteur, |'analyse des écarts historigues et budgétaires des indicateurs de colts
et de productivité du personnel est fondamentale. Néanmoins, apparait une tendance progressive
aux analyses comparatives de performance entre, d'une part, les points de vente eux-mémes, ef,
d'autre part, les résultats des points de vente par rapport aux performances moyennes de leur
région d’appartenance. Cette formalisation accrue des outils de suivi des frais de personnel révéle
parfois la difficulté & généraliser les mesures comparatives dans le domaine des RH {Chabin, 2001).
La comparaison de ces indicateurs laisse supposer que le travail est un bien fongible et indifférencig,
que! que soit le contexte dans lequel il est & F'ceuvre. Ces pratiques animent les tensions entre les
cadres des points de vente et leur direction parce que, pour cette dernigre, la main-d‘ceuvre est
davantage représentée comme un colit qu'une ressource stratégigue® (Naro, 1999). Les ratios de
frais de personnel sont alors utilisés pour localiser les gains de productivité, chiffrer les sureffectifs
et constituent les arguments pour la réduction des budgets concernés. lls sont ainsi considérés
comme Pun des éléments déterminants pour évaluer les performances des cadres opérationnels.

Cependant, selon certains cadres commerciaux de point de vente, les objectifs de ratios de frais de
personnel, lorsqu'ils sont constrults sur la base de comparatifs entre magasing, ne sont pas toujours
fondés parce gue les caractéristiques des bassins d'emplois et les niveaux de qualification peuvent
étre trés différents entre les régions. Ces mesures ne prennent jamais en considération les difficultés
& recruter la main-d'ceuvre, son niveau de productivité ou son instabilité. Trés fréquemment sont
évogueées les différences statistiques régionales 3 propos du nombre de jours d'arrét maladie ou
d'accident de travail. En résumé, ce qui devait étre facteur de motivation et de performance est
alors source de conflit et de non performance. Certaines mesures, parce qu'elles Jaissent ouverte Ia
voie de l'interprétation, ne remplissent pas pour tous les acteurs les mémes fonctions.

6. A cetitre, les discours sont souvent explicites comme le montrent les propes d'un cadre : " il y a toujours un moyen de réduire
les frais de personnel ou d'augmenter les participations fournisseurs pour arriver & compenser les pertes de résultat. *.
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Pour certains, elles traduisent un renforcement des contraintes quand pour d'autres, elles
cohstituent des supports d'aide 3 {a décision. La question qui se pose alors est celle de la légitimité
des mesures effectuées ; en d'autres termes, existe t-il un consensus autour de leur intérét ?

Les mesures actuelles des performances RH, comme leur usage, en tant que partie intégrante du
processus de controle de gestion stratégique, appellent donc des questionnements (Johanson et
alii, 1998). Toute forme de comptabilisation de la RH se confronte aux problémes politiques et
éthiques : toute comptabilisation raméne la ressource comptée & la condition d'actif substituable
et tend & gommer son caractére spécifique,

Un indicateur de gestion est toujours & double sens, la représentation de {"acteur consistant a lui
trouver un sens dans I'action. La question du sens accordé a indicatetir se pose alors avec une
acuité particulierement vive. C'est pourquoi le processus qui conduit fes acteurs a reconnaitre la
valeur des indicateurs au regard des actions qu'ils engagent, c'est-a-dire le processus de "co-
naissance” des indicateurs, est lui-méme créateur de valeur. Du management des mesures
dépendent le management des RH et le management de la connaissance.

2.2 Enjeux et limites autour de la contribution des RH & la création de valeur
et au déploiement de la stratégie

l'évaluation des performances RH a fait I'objet de trés nombreux travaux de recherche. En France,
les indicateurs sociaux font I'objet d'une attention soutenue depuis les travaux pionniers sur la
comptabilité des ressources humaines’ jusqu’aux travaux récents sur le contrdle de gestion sociale et
un document tel que le bilan sodial constituerait presque une "exception francaise”.

Mais au-dela de "évaluation des performances RH se pose plus encore la question de la contribution
des ressources humaines 3 la performance globale de 'entreprise. Et, si comme la définit Lebas
(1995), la performance constitue un potentiel de création de valeur, a travers cette question,
une interrogation fondamentale se fait jour 4 la fois sur la nature et les processus de création de
valeur par les ressources humaines. $i fa question n'est pas nouvelle et a fait I'objet dune littérature
riche et abondante, depuis la théorie du capital humain en économie jusqu'aux apports
précédemment cités du modéle des ressources et des compétences en stratégie, en passant par le
mouvement de la "qualité totale” dans les années 1980, il semble qu'elle fasse I'objet aujourd'hui
d’un regain d'intérét. '

Mais toute interrogation sur la valeur suppose au préalable une réflexion sur les parties prenantes
destinataires de la richesse ainsi créée par 'entreprise. La définition de la performance globale est
tributaire de cette question. Doit-on retenir, comme le suggérent les théories financiéres
néoclassiques, un score global et définitif : par exemple, la valeur boursiére de la firme qui mesure
la valeur créée pour 'actionnaire, créancier résiduel qui, en tant que tel, devient la partie prenante
& privilégier ? Ou, au contraire, retenir une définition plus globale de la performance intégrant
Fensemble des parties prenantes dans la valeur créée : les actionnaires certes, mais également les
clients, les fournisseurs, les salariés, la collectivité... ? Un débat se fait jour aujourd’hui autour de la
notion de "stakeholder theory®. Et, parce que la question de la définition des parties prenantes a
privitégier dans la création de valeur se traduit dans les critéres de performance et les outils de
gestion développés par l'entreprise, un tel débat n'épargne pas un outil comme le Balanced
© Scorecard. H n'est jusqu'a M. Jensen pour adresser une critique en régle du Balanced Scorecard .
« Balanced Scorecard is flawed because it presents managers with a scorecard which gives no score -
that is, no single-valued measure of how they have performed. Thus managers evaluated with such
a system (...) have no way to make principted or purposeful decisions. The solution is to define a true
(singie dimensional) score for measuring performance for the organization or division {...) » (Jensen,
2001, p. 1.) La remargue qui précéde s'inscrit dans une critique sévére de la stakeholder theory. Pour
Jensen, le seul score & retenir est celui de la valeur de marché a long terme de ia firme : « This house
believes that in implementing organizational change, managers must have a criterion for deciding
what is better, and better should be measured by the increase in long-term market value of the

7. Pour une revue de [a littérature se référer & Capron (1835) ou igalens (1995).
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firm.» (Jensen 2001, p. 2.} La critique est sans doute excessive, d'autant plus que le modéle de
causalité présenté par Kaplan et Norton fait de la performance financiére le score définitif, vers
lequel doivent converger les efforts réalisés sur les axes "dients”, “processus internes” et
"apprentissage et innovation”. De plus, Kaplan et Norton plaident précisément pour une
évaluation des performances financiéres 3 long terme. Mais plus généralement, il semble que les
critiques adressées & I'encontre du modéle de Kaplan et Norton reposent sur un malentendu. Plus
précisément une confusion régne entre d'une part ce qui reléve de la distribution des richesses
créées par l'entreprise entre ses diverses parties prenantes et d'autre part, un systéme de
management qui, pour parvenir & accroftre les résultats financiers de la firme 3 long terme, et
assurer ainsi sa pérennité, retient la gestion des relations avec les clients, les fournisseurs de
entreprise, son ervironnement, le management de ses ressources humaines, et plusieurs autres
facteurs intangibles, comme des vecteurs de performance, En d’autres termes, comme le suggérent
Hillman et Keim {2001), au sein méme de la stakeholder theory, il conviendrait d'établir une
distinction entre ce qui reléve du management des parties prenantes ou "stakeholder
management” et ce qui a trait & la responsabilité sociale de Ientreprise ou “social issue
participation” et Cest bien dans le premier groupe que s'inscrit le Balanced Scorecard®.

Comme le notent Walker et Randall MacDenald (2001), la plupart des managers connaissent le coGt
du personnel, du recrutement ou de la formation mais trés peu savent dans quelles mesures
Finvestissement en RH est efficace et crée de la valeur. Parce qu'ils proposent une approche globale
et intégrée des leviers de performance, les tableaux de bord stratégiques sont appelés a fournir une
vision plus large des interactions entre variables RH et stratégie, au risque de remettre en cause Fidée
sefon laguelle toute création de valeur sur un plan local est création de valeur sur un plan global,

Une autre critigue adressée au tableau de bord prospectif concerne le caractére normatif du
modéle. Certes, il met "accent sur la dimension processuelle de la mise en place, mais il semble que
la définition et le déploiement de la stratégie constituent un processus "hiérarchico-descendant”
dont le but est de mettre Fensemble des leviers de performance au service des indicateurs de
résultats financiers. A ce titre, nous pouvons appeler le modeéle de Kaplan et Norton le modéle
"KapNor" a I'image d'une boussole d’orientation.

Pour Kaplan et Norton, loin de se limiter & un vulgaire tableau de bord, le BSC constitue un systéme
de management qui permet notamment de "communiquer” et "d'aligner” la stratégie. lls relévent
trois caractéristiques: es objectifs sont alignés de haut en bas ; fa formation et la communication
sont les bases de la responsabilisation des salariés ; la rémunération est liée aux objectifs
stratégiques. On peut s'interroger sur cette présentation qui traduit une démarche normative, voire
technocratigue, de type top-down. L'intérét ne serait-il pas au contraire, d’envisager une approche
de type bottom-up, dans laguelie, les objectifs stratégiques et la définition de critéres et
d'indicateurs de performance se réaliseraient dans le cadre d'un management participatif, dans un
processus collectif d'explicitation de la stratégie 7 On assisteralt dés lors 3 une démarche de
déploiement de la stratégie "enracinée” dans Vorganisation, & partir de l'interaction entre les
acteurs (Noerreklit, 2000). La question se pose tout particuliérement dans le cas de la définition du
modéle de causalité. Celui-ci doit-il &tre défini au plus haut niveau de la hiérarchie et traduire fa
“théorie de la performance” de la direction, ou au contraire, émerger d'un processus d'élucidation
et de construction coliective ? Le schéma de causalité procéde-t-if d'une rationalité substantive qui
prend tout son sens par rapport aux finalités définies par les dirigeants (souvent les résultats
financiers) ? Ou bien plutdt, doit-il se construire “chemin falsant”, par un processus de recherche

8. A partir d'une étude empirique, les auteurs parviennant a la conclusion, que seul le premier élément a une influence positive
sur la valeur de marché ajoutée {(MVA) de I'entreprise. Une revue des recherches réalisées sur les lens entre d'une part, la
performance sociale envisagée dans le sens de la responsabitité sociale de Yentreprise,  social issue participation * et d'autre
part, les performances financiéres (Griffin et Mahon, 1997), tendralt & confirmer ces résultats sefon lesquels on ne peut pas
conclure & une relation entre performances sodiales {corporate social performance) et performances financidres {corporate
financial performance). Concernant le managament des Ressources Humaines, plusieurs recharches, réalisées & partir d'analyses
événementielles, ont ainsi constaté les fiens existants entre les décisions de GRH et la valeur boursidre, notamment cel es de
DrArcimoles (1993), Hubler et Schmidt {1949).
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collective, dans lequel sont impliqués 'ensemble des acteurs et confrontées leurs subjectivités ? 1l
participerait alors d'un schéma de rationalité procédurale. Cest sans doute dans cette perspective
que Fapprentissage organisationnel promis par les concepteurs du BSC pourrait se réaliser. Les
processus d'interprétation des résultats par les acteurs, le questionnement continu par I'ensemble
des acteurs de la validité des hypothéses sous-jacentes au schéma de causalité, permettraient ainsi
un apprentissage en double boucle {Argyris et Schén).

Dans leur ouvrage, paru en 2001, Kaplan et Norton dédarent : « Mous aimons l'idée de lier la
rémunération aux indicateurs stratégiques du tableau de bord. Les entreprises se servent de ce lien
pour capter attention et 'engagement des safariés sur la stratégie. » (Kaplan et Norton, 2001, p.
397.) ils proposent ainsi « d’adopter la rémunération équilibrée et praspective » (Kaplan et Norton,
2001, p. 271.) En fait, pour les auteurs cette liaison entre les programmes de stimulation et de
récompenses et les tableaux de bord stratégiques constituerait la dernigre liaison entre la stratégie

globale et les actes de tous les jours. lls citent les résultats d'une étude réalisée par le célébre
cabinet Hay, indiquant que sur quinze utilisateurs chevronnés du tableau de bord prospectif, treize

lient ta rémunération au tableau de bord . Plusieurs exemples d’entreprises en effet témoignent de
{'utilisation des indicateurs du Balanced Scorecard dans les formules de rémunération colective de
I'entreprise. C'est le cas notamment de la chaine d'hotels Hilton qui relie les rémunérations au sein
des hatels aux performances de I'établissement ainsi qu'a celles du groupe, sous forme de bonus,
de prime de performance ou de stock-options. Le systéme est décentralisé jusqu'au niveau des BSC
personneiles et donne lieu & des “primes au mérite” {Huckestein et Duboff, 1999). En France,
plusieurs modes de rémunération des performances collectives et organisationnelies sont
envisageables : des primes ou bonus de performances d'équipes liés 4 des résultats opérationnels
cohérents avec ltes indicateurs du B3C ; mais surtout, un systéme de rémunération des performances
organisationnelles assis sur fes indicateurs du BSC pourrait s'inscrire dans le cadre d'un accord
d'intéressement. .

Par ailleurs, dans I'axe "apprentissage et innovation", des indicateurs sur les compétences du
personnel seraient tout 2 fait cohérents avec un systéme de rémunération basé sur les compétences
{Commeiras et Naro, 2000). Qu'il s'agisse de rémunération des performances collectives ou
organisationnelles 3 travers des bonus d'équipe ou des systdmes d’intéressement ou encore, de
rémunération des compétences, le succes de tels systémes de récompenses réside dans la qualité de
la communication et I'appropriation par I'ensemble des acteurs des indicateurs de performance
retenus : le systéeme doit étre simple, compréhensible par tous, et porteur de sens pour les acteurs.
Lexplicitation des régles du jeu organisationnel permettrait de renforcer le partage des
représentations collectives sur la stratégie et les performances & atteindre.

La mise en ptace du BSC peut &tre Foccasion de développer un systéme de mesures porteur de
cohérence entre la stratégie RH et la stratégie globale de I'entreprise. Ce n'est qu‘au prix d'une
réflexion sur les mesures et leur management que I'on pourra envisager une intégration réussie de
nouveaux indicateurs de pilotage et d'évaluation RH au sein des tableaux de bord stratégiques.
Cette réflexion doit notamment porter sur les représentations que véhiculent ces indicateurs
et sur leur réle dans les modéles de causalité de fa performance. A ce propos, il a é1é souligné que
les indicateurs retenus devaient étre interprétés avec prudence du fait des divergences de
représentations possibles entre les concepteurs et les utilisateurs, pouvant conduire & des
conclysions, voire a des actions non souhaitées. La construction et la définition collective des
indicateurs sur la base d'un consensus et d'une démarche bhottom-up permettent en partie de
pallier ce probléme. En effet, en tant qu'outil de pilotage, le tableau de bord stratégique
n'est pertinent que dans la mesure ol il conduit a redéfinir et dlarifier les mesures et ohjectifs
stratégiques aux moyens de processus garantissant une conduite maitrisée de Fapprentissage
et du changement,

9, M.A. Thomson (1999), Using strategic rewards as a cornestone of the Balanced Scorecard, document préserdté & la conférence
Balanced Scorecard Coliaborative Best Practices, Making Strategy Everyone’s Job ; Using the Balanced Scorecard to Align the
Warkforce, Cambrige, MA, 22-23 juin 1999, Etude du groupe Hay, menée par Todd Manas et Michael Jensen (cité par Kaplan
et MNorton, 2001, p. 271).
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Annexe - Les indicatenrs RH dans les Balanced Scovecards.

Cas étudiés Pole /berspective Indicateurs des ressources Références
persp humaines dans le BSC du cas cité

RCE Rexam Custom | Processus internes - Satisfaction du personnet Butler A,

Europe - Nombre d’heures de formation Letza S.

par personne
- Nombre de suggestions
par personne

& Neale B. {1297}

Hikton Hotel

Value Proposition

- Score de satisfaction globale
des équipes
(étude réalisée sur I'ensemble
des employés de Fhotel)

Huckestein D.
& Duboff R. (1999)

Non communigué

Dimension
innovation
organisationneile
& apprentissage

- Compétences de "équipe
- Objectifs d’apprentissage
du personnel salarié
- Miesures pour atteindre 'excellence
dans les compétences du personnel

Forsythe R.,
Bunch J.
& Burton E. (1999}

Art Denson Hotel

Pas d'axe apparent

- Ratio de turnover

Denton G. A.
& White B. {2000)

Mobit Perspective - Nombre d'employés ayant Kaplan R. 5.
Apprentissage un Balanced Scorecard personnel & Norten D. P,
& Croissance - Feedbadk des employés (2000}
- Ratio de couverture
des postes stratégiques
Radwear Division Apprentissage - Moyenne des titularisations Gasho Lipe M.
and Workwear & Croissance du personnel de force de vente & Salterio 5. E.
- Nombre d'heures de formation {2000}
par empioyé
- Nombre de suggestions par emptoyé
- Pourcentage de responsables
des ventes gui ont un niveau MBA
Matra Marconi Space | Axe innovation - Lecons apprises Oriot £
& apprentissage - Turnover du personnel & Misiaszek E.
& axe process - Compétences sur processus ciés {2001)

internes

ABB industry AG

Perspective
Potentiel

- Nombre moyen de postes
auxquels un employé peut &tre assigng
- Nombre moyen de mois
nécessaires jusqu'a ce que
les ressources libres solent
disponibles pour accomplir
une nouveie tache

Ahn H. (2001}

Hospice Units

Apprentissage
& Croissance

- Nombre d’heurss de formation
par personnel de soin
- Charge de travail par patient

Kershaw R
& Kershaw 5.

(2001}

Non communigué

Apprendre
& innover

- Pourcentage de salariés ayant
un Balanced Scorecard personnel
- Pourcentage investis
en RetD et en formation

- Taux de satisfaction des salariés

France LM, (2001}
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Annexe - Les indicateurs RH dans les Balanced Scorecards (suite)

Cas étudiés

Pdle/perspective

Indicateurs des ressources -
humaines dans e BSC

Références
du cas cité

Duke Children's
hospital

Axe interne
et axe financier

Evolution des carrigres des volontaires
- indemnisation du personnel

Kaplan R. (2001}

Non communigué

Axe apprentissage
& perspectives
de croissance

" - Satisfaction des employés
- Fidétité des employés
(rotation du personnel)

- Productivité par employé
{CAf nombre de salariés)

- Fiahilité et savoirs
(temps passé en formation,
exactitude des informations

utilisées dans entreprise)

Le Clainche J. F,
{2001}

Twi

(Transport Workforce

International}

Perspective
Apprentissage
organisationnel

- Bévelopper les compétences :
couverture des postes clés
- Formation du personiel roulant :
nombre de Full {perscnnel trés qualifié)

Mendoza C.
& alii (2002)

Toiture SA
{pseudonyme}

Apprentissage

- attirer :
« nombre de candidatures re¢ues
par poste de cadre publié
+ nombre de recrutements de HIPO
{High Potential)

« nombre total de recrutements
- développer les compétences :
% de cadres ayant travaiilé
dans un pays différent
du pays de naissance
« nombre de cadres recrutés
en interneinombre de postes vacants
» nombre de personnes travaillant
sur des projets transversaux
% de cadres ayant obtenus
une note > 4 (sur 5)

a l'entretien d'évaluation
- conserver
« nombre de cadres percevant
une rémunération inférieure
4 la fourchette correspondant
& leur grade
« nombre de départs
volontaires de cadres
« nombre de départs de cadres

Mendoza C.
et alii (2002}
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