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PREAMBULE

La performance RH a I’ére du coronavirus ?

L'écriture de ce livre s’est achevée début mars 2020. A I'heure ou il part pour
l'impression, la moitié de 'hnumanité est confinée en raison de I'épidémie du
Covid 19!

Alors évidemment, parler de performance a un moment ou I'activité économique
est quasiment stoppée peut sembler un peu anachronique... N’y aura-t-il pas
un avant et un aprés ? En tant qu'auteure je m’interroge, et je me demande
si je ne dois pas tout réécrire et méme carrément changer de sujet d’'intérét !
Mais il est encore trop tét pour cela, car malgré I'afflux des prophétes de tous
les horizons, et de toutes les convictions, personne ne sait ce que sera le
« jour d’aprés ».

Une chose est slire en revanche : cette crise démontre avec fracas le caractére
essentiel du capital humain dans la vie des entreprises. Et donc le sujet de
cet ouvrage, consacré au systeme de pilotage des ressources humaines. De
nombreuses questions soulevées dans ce livre prennent un relief particulier
et tout a fait actuel, dans la période que nous vivons : la santé des salariés,
le climat social, I'évolution des meétiers, le développement durable et la
mondialisation...

Aujourd’hui il faut résister, lutter pour faire face. Et demain il faudra rebondir. La
résilience passe alors par un remaniement, une réorganisation, une nouvelle
vision, une gestion différente des risques de toutes natures, un nouveau contrat
social peut-étre... D’'une résistance passive on passe alors a une résistance
active source de progres et de performance. Cela va nous demander a tous
bien sir beaucoup d’énergie et de courage, et jespére pouvoir y contribuer,
méme modestement, avec ce livre.

Marie-Héléne Millie-Timbal — Avril 2020
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INTRODUCTION GENERALE — NOTE DE L’AUTEUR

Piloter la performance des ressources humaines est aujourd’hui une évidence.
Cetouvrage n’a pas pour vocation a en convaincre le lecteur, mais plutét a poser
les bases d’'un dialogue ouvert entre les différents acteurs, et a questionner
les évolutions futures. Les professionnels des ressources humaines sont
évidemment en premiére ligne face aux défis du pilotage social, mais ils ne
pourront les relever seuls, et ils doivent travailler de concert avec la finance et
les managers.

L'objectif de I'ouvrage n’est pas non plus d’expliquer ce que doit étre une
politique ressources humaines « performante », mais plutdét d’'accompagner
et d’outiller le pilotage de cette performance, a travers un contréle de gestion
— rebaptisé récemment « Performance Management »- tourné vers I'avenir et
vecteur de progrés. Aujourd’hui les métiers du contrdle de gestion sont comme
beaucoup de métiers, sur un point de basculement a I'ére du digital, du big
data et de I'intelligence artificielle. Quels sont les risques et les opportunités ?
Comment cela peut-il se traduire dans le domaine des ressources humaines ?

Ce livre aborde donc les thématiques du pilotage social sur un périmétre trés
large : compétences, climat social, RSE, colts et investissements, masse
salariale, RH internationales... Nous explorerons a la fois la mesure sociale
et la mesure économique du capital humain. Evidemment, chaque sujet aurait
pu faire I'objet d’'un ouvrage complet. Mais il ne s’agit pas la de rendre des
conclusions d’experts sur toutes les thématiques ! D’autres spécialistes plus
qualifiés que moi sur de nombreux chapitres s’en sont déja chargés. Mon
regard est celui du contrOle de gestion : comprendre les enjeux, alerter sur
les risques, mettre en place un systéme de mesure et des outils, et nourrir le
dialogue de gestion.

15
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Chaque chapitre sera organisé de la fagon suivante :

Une explicitation de la problématique et de la maniére dont le sujet sera
abordé par l'auteur.

Principes et pratiques : rappel des fondamentaux, et cas concrets
d’application. La grande majorité sont inspirés d’expériences réelles
d’entreprises.

Perspectives et défis : un peu de prospective et d’interrogations sur
les évolutions a venir impactant le contréle de gestion sur la thématique.
Attention... il ne s’agit pas de « ma » vérité d’auteur, et encore moins de
« LA » vérité ! Ce sont des questions, des ouvertures, des invitations au
débat pour les années a venir.

Synthése : I'essentiel du chapitre en quelques lignes.

Sur chaque théme, nous nous efforcons de réconcilier les approches
ressources humaines et finance, et de mettre en valeur leur « plus petit
commun multiple », de trouver un terrain ou les uns et les autres puissent se
faire grandir mutuellement.

Ce livre est complété d’'une plate-forme Internet de contenu documentaire :

https://www.performance-management-rh.fr/

Le lecteur y trouvera de nombreux outils téléchargeables, des cas pratiques
chiffrés plus détaillés et développés que dans I'ouvrage, un blog permettant
un dialogue avec les lecteurs. Nous vous y attendons pour poursuivre les
échanges !

Marie-Hélene Millie-Timbal

16



PARTIE 1

LES FONDAMENTAUX DU PILOTAGE

Ces deux chapitres revisitent les fondamentaux du controle de gestion. Quel
que soit son champ d’application et son périmétre d’exercice :

- Comment peut-il au mieux jouer son réle de « pilote de la performance » ?

- Quelle méthodologie et quelle posture pour construire des tableaux de bord
et indicateurs clés de performance ?

Aprés avoirrappelé brievementles principes fondateurs, nous les transposerons
dans le contexte des ressources humaines d’aujourd’hui.
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ChapiTre 1
LES MISSIONS DU CONTROLE DE GESTION SOCIALE

Problématique - Le contrdle de gestion sociale :
une définition ?

Le contrdle de gestion sociale est un métier récent, et un métier d’avenir. Dans
une étude conduite par 'AGRH?, le pilotage de la performance RH apparait
comme une dimension stratégique. 88 % des répondants de I'enquéte sont
convaincus que le métier de contrdle de gestion sociale est une valeur
montante.

Bernard Martory en donne la définition suivante : « Le contrble social est
une des composantes et une des extensions du contréle de gestion. C’est
un systeme d’aide au pilotage social de 'organisation ayant pour objectif de
contribuer a la gestion des ressources humaines dans leurs performances
et dans leurs codts... La gestion des ressources humaines participe ainsi,
comme les autres fonctions, a la mobilisation des hommes pour I'amélioration
des performances. »

1. Association Francophone de Gestion des Ressources Humaines, étude menée en partenariat avec '’ANDRH
en 2017 : « RH 7.0, Les sceenari prospectifs des métiers des ressources humaines ». Entretiens et enquétes
(469 professionnels RH).

19
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Piloter, c’est aider I'organisation a atteindre ses objectifs, c’est aider les
managers a prendre les bonnes décisions grace a un systéme d’information et
d’alerte bien maitrisé.

Le contrOle de gestion sociale ne se distinguerait donc que par son périmétre.
Il convient d’expliciter ce que cela signifie concrétement : par rapport aux
missions classiques d’'un contréleur de gestion, quelles sont les spécificités
attachées au pilotage des ressources humaines ? Que doit-on attendre
précisément du pilotage social et celui-ci differe-t-il du pilotage des autres
fonctions de I'entreprise ?

Et concretement, la pratique actuelle du métier permet-elle de satisfaire les
finalités de ce pilotage social ? Et comment se prépare-t-elle aux attentes de
demain ?

Principes et pratiques

Une mission théorique classique, se distinguant
par son périmetre social

La mission du contrdle de gestion sociale se distingue en premier lieu par son
périmeétre, qui recouvre les données sociales et la performance des ressources
humaines. Mais son objectif principal est similaire a celui des autres dimensions
du contréle de gestion que nous allons brievement rappeler.

Le contréle de gestion ou « management de la performance », s’inscrit ainsi
dans un cycle stratégique et opérationnel, traditionnellement représenté par le
schéma ci-contre.

20



LES MISSIONS DU CONTROLE DE GESTION SOCIALE

Le contréle de gestion dans le cycle stratégique et opérationnel

L’entreprise et ses dirigeants

Y

1.La51atégie |<————————————A
2. Le plan opérationnel € - = -
Les La
. . La structure e .
investissements planification
3. Les budgets k~ -
~ =~ ~ 4 6.Actions
4. La mesure des résultats <€ correctives
L t Les tabl ou
es comptes Le reporting es tableaux sl
de gestion de bord des
objectifs
5. L’analyse des écarts /7
et la mesure de la performance

A chaque étape, comment se définit la mission du contréle de gestion
en général, et comment se positionne le contréle de gestion sociale en
particulier ?

La stratégie

Le controleur de gestion n’est jamais décisionnaire, mais il identifie, analyse
et communique les informations qui vont permettre de prendre les décisions
stratégiques. Grace a sa position privilégiée au cceur du systéme d’information,
il participe activement au diagnostic et contribue donc indirectement a la prise
de décision stratégique.

Quel est le réle du contréle de gestion sociale ?

La dimension sociale est intégrée au volet diagnostic. L’entreprise dispose-
t-elle des moyens humains nécessaires pour mener ses projets de
développement avec succés ? Développer une technologie, investir de
nouveaux marchés, adapter son business model : les décisions stratégiques

21
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doivent étre portées par les équipes de I'entreprise. |l s’agit donc de confronter
les besoins en compétences (besoins quantitatifs et besoins qualitatifs), et
les ressources. Et il est également essentiel de s’assurer de la dynamique
sociale : engagement, cohésion, et motivation des salariés.

Le diagnostic social stratégique se construit donc sur deux dimensions :

- La « Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences » (GPEC),
récemment rebaptisée Strategic Workforce Planning?. A ce stade, le controle
de gestion sociale pourra étre amené a établir des simulations sur les
évolutions d’effectifs a moyen terme, par métier, filieres de compétences...

- Le climat social et la cartographie des risques sociaux® qui pourraient
remettre en cause les projets de I'entreprise : turnover, difficultés de
recrutement, démotivation des salariés...

Le plan opérationnel

La stratégie définit des objectifs cibles : oud veut-on aller sur le plan
commercial, technologique, financier, humain... ? Quels résultats veut-on
obtenir ?

Le plan opérationnel répond a la question : comment atteindre ces objectifs ?
Quels investissements sont & prévoir ? Comment organiser la structure et le
travail ? Comment planifier les différentes opérations ?

Le controle de gestion est donc sollicité pour le chiffrage des plans d’action,
pour I'évaluation des projets d’investissement, et pour l'organisation du
systeme d’information et de pilotage. Sa participation a la conception et la
structuration du systéme d’information de gestion (ERP, outils de Business
Intelligence) est une dimension qui s’est fortement développée ces derniéres
années.

Quel est le réle du contréle de gestion sociale ?

Le contrOle de gestion sociale va aider la direction des ressources humaines a

piloter les grandes orientations stratégiques sur le plan social. Sa contribution

peut s’exercer sur la formalisation quantitative, qualitative et financiére des

plans d’action a moyen terme :

- Chiffrer les plans d’action liés a I'évolution des compétences : formations,
mobilités...

- Participer a I'évolution du SIRH : projets d’investissements et déploiement.

2. La GPEC sera abordée dans le chapitre 3.
3. Le climat social sera abordé dans le chapitre 4.

22



LES MISSIONS DU CONTROLE DE GESTION SOCIALE

- Participeral’évolution du systéme de rémunération : études de rémunération,
simulations...

- Faire des études a la demande, afin d’évaluer I'opportunité de différents
projets RH : par exemple, améliorer les conditions de travail.

Les budgets

Les budgets sont une déclinaison a court terme de la stratégie et du plan
opérationnel. Les budgets constituent ainsi a |a fois une prévision des éléments
de contexte, et un engagement par rapport a un objectif pour les managers.
La plupart des entreprises ne se contentent plus d’'un budget annuel : le budget
est révisé une ou plusieurs fois dans I'année, parfois méme des prévisions
glissantes sont revues tous les mois. Dans un environnement instable, il est
nécessaire d’étre réactif !

Les budgets sont au coeur du travail du contréle de gestion, et mobilisent une
grande partie de son temps et de son énergie. Son rble se situe a plusieurs
niveaux :

- Interface entre la direction générale et les directions opérationnelles,
animation des navettes budgétaires.

- Chiffrage des différentes hypothéses et scenarii.

- Validation et consolidation des budgets.

Il s’agit a la fois d’un réle technique, et d’un réle d’animation et de
communication.

Quel est le réle du contréle de gestion sociale ?

Le contréle de gestion sociale a en théorie la méme mission que son collegue
financier ou opérationnel, mais sur son propre périmetre :

- Budgets des frais de fonctionnement du département ressources humaines.
- Suivi des plans d’investissement RH (par exemple : outil SIRH).

- Chiffrage du plan de formation.

- Budget de masse salariale*.

Ce dernier théme est le plus technique et le plus long a mettre en ceuvre. C’est
aussi un sujet qui nécessite une collaboration efficace avec les managers et la
finance. Dans la réalité, on constate souvent que la répartition des rbles n’est
pas toujours optimisée.

4. La masse salariale est abordée dans le chapitre 7.
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La mesure des résultats

La mesure des résultats ne s’applique pas seulement aux données budgétaires
et financiéres. |l s’agit également de mettre en place des indicateurs clés de
performance permettant une mesure de I'activité, des moyens engagés, et de
la dimension qualitative.

Le contrdle de gestion intervient a la fois dans la mise en place et I'outillage du
systeme de mesure, et dans I'analyse et la communication des données : il a
en particulier un role d’alerte.

Il ne faut pas se contenter de constater des écarts sur l'activité passée,
mais aussi étre réactif, anticiper les dérives, et aider les managers dans le
pilotage de leur activité. Indépendamment de la procédure budgétaire, la veille
permanente sur les indicateurs clés de l'activité doit conduire a étre proactif,
flexible, et tourné vers I'avenir.

Quel est le réle du contrdle de gestion sociale ?
Ici encore, la différenciation s’opere sur le périmetre :

- Suivi des colts RH et de la masse salariale, avec leurs impacts sur les
comptes financiers.

- Reporting et tableaux de bord spécifiques aux ressources humaines
(effectifs, absentéisme...), comportant des indicateurs volumiques et
qualitatifs de la mesure sociale : son réle est d’alerter en cas de dérive ou
de risque social.

L'analyse des écarts et la mesure des performances

La mesure de la performance s’effectue par rapport a une cible ou un objectif.
On va donc analyser les écarts constatés entre les objectifs a atteindre, et les
résultats constatés. En dehors de la procédure budgétaire, il est également
habituel de suivre des indicateurs clés®, pour lesquels une valeur cible a été
définie.

L'analyse technique des écarts permet de localiser leur nature et leur
localisation précises : quelle est la nature du probléme et ou se situe-t-il dans
I'organisation ? Les outils de Business Intelligence permettent aujourd’hui des
analyses fines sur toutes les dimensions analytiques.

Mais cette analyse technique et multi-dimensionnelle, rendue possible par les
systemes d’information, ne répond pas a la question du « pourquoi » ?

5. La méthodologie de construction des tableaux de bord et KPI est abordée au chapitre 2.
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Au-dela de la production des chiffres, de plus en plus automatisée et
diffusée en temps réel, la valeur ajoutée du contréle de gestion réside
dans sa capacité a animer le dialogue de gestion autour des données
produites. Il doit donc chercher a identifier les causes des écarts et surtout
évaluer leurs impacts et les risques qu'ils présentent pour I'avenir.

Selon la typologie de la cause, les actions a mener ne seront donc pas
identiques : on ne réagira pas de la méme maniére a un écart purement
conjoncturel, et a un écart augurant d’'une rupture majeure (commerciale,
technologique, sociale...).

Quel est le réle du controle de gestion sociale ?

Les méthodologies d’analyse des causes sont identiques quel que soit le
positionnement du contréleur de gestion. Donc en principe, la différence ne
s’opére que sur le périmétre : le contréle de gestion sociale sera sollicité pour
analyser les écarts sur la masse salariale et sur les codts liés a la fonction
ressources humaines. Il partage ce role avec son homologue financier, dans
un dialogue pas toujours aisé. La dimension qualitative sociale est aussi
sollicitée : il peut étre amené par exemple a expliquer la variation du taux
d’absentéisme ou I'allongement de la durée des processus de recrutement.

Cette analyse des causes a des impacts sur I'évaluation de la performance®,
dans la mesure ou les budgets sont construits sur la base de la structure de
responsabilité : en général, les managers sont évalués en partie sur leur atteinte
des objectifs. L’évaluation de la performance peut avoir des conséquences sur
les parcours et sur la rémunération des salariés, par exemple a travers la mise
en place de bonus ou de primes de performance.

Les systemes d’évaluation générent de nombreux débats sur leur efficacité
et leurs impacts, et ont donné lieu a de nombreux travaux de recherche et
d’expérimentation. Il serait ainsi souhaitable d’analyser si le systéme de
rémunération mis en place améliore ou non la performance. Cela suppose
d’avoir bien défini la performance que I’on souhaite obtenir !

Les actions correctives ou la révision des objectifs

L'analyse des causes des écarts a permis de déterminer s’ils sont conjoncturels
ou structurels, internes ou externes.

Il faut donc répondre a la question : pouvons nous conserver I'objectif
initial ?

6. L'évaluation de la performance sera abordée au chapitre 9.
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Selon la réponse a cette question, on modifiera I'objectif, ou bien on mettra en
place des actions qui permettront de I'atteindre. Le contréle de gestion a la un
réle de conseil, il n’est pas décisionnaire.

Quel est le réle du contrdle de gestion sociale ?

Sur cette étape, le contréleur de gestion sociale a en théorie la méme mission
que ses collegues financiers ou opérationnels, mais sur son propre périmétre
social. Les différences éventuelles découleront d’éléments plus politiques que
fonctionnels, et dépendront du plus ou moins grand pouvoir d’influence du
contréleur de gestion sur la prise de décisions.

Le contréle de gestion ou le Performance Management s’inscrit donc en
théorie dans la globalité du cycle stratégique et opérationnel. Le contrdle de
gestion sociale suit la méme logique, sur son propre périmetre.

Cette vision du métier est celle d’'un « monde parfait », rarement déployé dans
son intégralité en réalité. La fonction est toujours contingente d’'un contexte
sectoriel et de la gouvernance en place. L'accélération des contextes de
marché et la transformation des modéles économiques rendent de plus en
plus difficiles I'élaboration de stratégies et de plans sur le long terme : la
réactivité et I'agilité sont aujourd’hui a prioriser.

Des exigences comparables en termes de compétences

Quel que soit son domaine d’exercice, le métier de contrdleur de gestion
nécessite de mettre en ceuvre des compétences, des savoir-faire et des
savoir-étre comparables :

- Larigueur, pour une meilleure fiabilité des informations

Le controleur de gestion est au coeur du systeme d’information, qu’il contribue
a faire évoluer. Il s’implique en général dans les projets Sl, et doit donc disposer
d’'une bonne aisance dans la connaissance des outils, leur utilisation, et dans
I'architecture des données de gestion.

Une bonne partie de son role consiste a donner du sens aux chiffres : il doit
donc étre vigilant sur la qualité et la cohérence des données, en entrée comme
en sortie des Systemes d’Information. La rigueur s'impose dans la production,
les analyses et l'interprétation des états de gestion ou des tableaux de bord, et
ceci en intégrant des contraintes de délais souvent fortes, avec des échéances
récurrentes se superposant aux travaux ponctuels ou aux projets (reportings,
budgets...).
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- La curiosité, pour une meilleure réactivité et une meilleure pertinence

L’esprit critique est une qualité nécessaire. Elle suppose une capacité a douter
et a remettre en question les données, elle suppose aussi le désir de chercher
et de comprendre la réalité qui se cache derriére les chiffres. Cela concerne
bien évidemment la fiabilité des données (le chiffre est-il juste ?), mais aussi
sa pertinence. Car la donnée qu’on montre et qu'on expose peut introduire
des biais, orienter la décision, en fonction du choix de présentation et de
communication que I'on fera. Dans une argumentation économique, il faut
toujours interroger le choix de l'indicateur...

Au-dela, les chiffres produits n'ont de sens que par rapport a un contexte
d’entreprise. Il est donc indispensable de bien connaitre et comprendre le
modéle économique de I'entreprise. Et pour le contréle de gestion sociale, la
connaissance des métiers et des compétences clés s’impose.

Cette connaissance-la suppose de s’impliquer activement et concretement
dans le dialogue de gestion.

- Le sens du dialogue, pour gagner la confiance

Aider les managers et les directions opérationnelles a atteindre leurs objectifs
nécessite d’avoir posé les bases d'un dialogue constructif. Le contréleur de
gestion ne doit pas attendre la constatation des problémes et des écarts
budgétaires pour aller voir les responsables sur le terrain, comprendre leur
mode de fonctionnement et leurs préoccupations !

C’est un travail de fond qui se construit dans la durée : il faut pratiquer I'écoute
active, poser des questions, reformuler, montrer sa volonté de coopération sur
les problémes rencontrés. C’est a cette condition qu’on gagnera la confiance
et qu’on pourra progresser.

- La pédagogie et le sens de la communication, pour faire passer les
messages

Devant la profusion de chiffres, de reportings et d’indicateurs fournis par le
systeme d’information, il faut développer des qualités pédagogiques : quel est
le message que nous voulons faire passer, et comment le mettre en forme ?
Comment s’adapter a l'interlocuteur et comment le convaincre ? On ne va pas
communiquer de la méme maniére avec une direction générale, un manager,
ou les syndicats. Ces derniers acteurs concernent particulierement le contrble
de gestion sociale en tant que destinataires privilégiés des données sociales.

Le « savoir-étre » présente donc les mémes exigences, quel que soit
le champ d’application du contréle de gestion. Quelles sont donc les
spécificités liées au domaine social ?
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Mais des contraintes et difficultés spécifiques au domaine RH
- Le poids du légal, parfois au détriment du pilotage

La mesure de la performance ne peut s’affranchir complétement du domaine
légal. Le contréle de gestion doit ainsi intégrer des considérations fiscales
dans le systéme de mesure et dans le modeéle de gestion, a partir du moment
ou ceux-ci vont impacter les comptes financiers : valorisation des stocks ou
prix de cession interne par exemple.

Mais en matiére sociale, le poids du juridique est trés important et traverse
tous les champs d’exercice du métier. En France, le Code du travail régit (liste
non exhaustive) :

- Les relations de travail (contrats de travail, embauches, suspensions ou
ruptures de contrats).

- La durée de travail et les congés.

- La rémunération.

- La formation.

- Les conditions de travail (santé et sécurité, prévention des risques).
- Les relations sociales.

L’environnement institutionnel est complexe, et de trés nombreuses obligations
déclaratives pesent sur les entreprises. On peut citer le bilan social, aujourd’hui
formalisé a travers la BDES (Base de Données Economiques et Sociales). En
définitive chaque théme et processus RH fait I'objet d’obligations déclaratives
ou d’obligations de communication. Il est donc indispensable de mettre en
place un SIRH fiable et performant qui permette d’automatiser au maximum
la production des données légales, de fagon a laisser plus de temps et de
moyens pour le pilotage décisionnel. A défaut, le contréle de gestion sociale
risque d’étre enfermé dans la production des données Iégales, et le pilotage
sera alors réduit a une énumération des écarts passés, sans vision et sans
prospective.

- La prise en compte de I'individu en tant que personne

Les regles de droit (social, comptable, fiscal...) s’appliquent a tous et a
toutes les entreprises. Ces derniéres formalisent des process, des méthodes,
des organisations de travail, négocient des accords collectifs, rédigent des
chartes, construisent des systémes de rémunération, améliorent les conditions
de travail... Ces éléments doivent contribuer a améliorer la performance du
« travailler ensemble » et in fine, la performance de I'entreprise.
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