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Poser la question de Dexistence d’indicateurs implique une réflexion & trois niveaux. « Niveau des finalités » :

 Pourquoi (dans quels buts ?) définit-on des indicateurs ? Quels sont les objectifs de la démarche ? Les objectifs

poursuivis ne différent-ils pas selon les entreprises, selon leurs spécificités ? « Niveau méthodologique » :
Comment définit-on les indicateurs ? Qui les définit ? Quelles qualités les indicateurs doivent-ils présenter ?
Quelles sont les méthodes et les techniques qui permettent de construire indicateurs et tableaux de bord ? Quel
réle chacun est-il amené a jouer dans cette construction ? « Niveau des enjeux en terme de management » : en

_ quoi la question de la définition des indicateurs se révéle-t-elle aussi cruciale aujourd’hui ? Qu’est-ce qui peut

expliquer, dans le contexte actuel de la gestion des entreprises, une telle importance ? Que signifie cette

- importance pour le management des organisations ? Pour la gestion des ressources humaines ? A chacun de ces

niveaux, le role du GRH et de son équipe se révéle essentiel. Quelle est l'importance stratégique pour les
ressources humaines de participer a la définition des indicateurs ? De la définition & l'utilisation quotidienne des
indicateurs, la motivation, la participation et la responsabilisation de chacun sont indispensables.

Pourquoi construire des
indicateurs ?

Le mode de construction des indicateurs, leur défini-
tion et leur présentation intégrée dans un tableau de
bord varient selon la stratégie de I'entreprise, selon
son contexte, selon sa culture, selon sa structure
(flexible, décentralisée ou non, avec sous-traitances
plus ou moins nombreuses), selon ses modes de ges-
tion (gestion plus ou moins stratégique, en équipes,
avec délégation). Parmi les entreprises, certaines res-
pectent simplement les contraintes légales financiéres
ou sociales, d'autres intégrent ['utilisation d'indicateurs
dans leur pratique de gestion quotidienne. La cons-
truction des indicateurs doit tenir compte de la spécifi-
cité de chaque entreprise et permettre i celles-ci
d'améliorer leur gestion dans le sens souhaité,

Le contexte et les modes de gestion de I'entreprise

~changent. L'entreprise doit devenir de plus en plus ré-

active et chacun est amené a contribuer au résultat fi-
nal. Dans ce sens, les tableaux de bord traditionnels
ont rencontré des critiques : limités dans le temps, dc-

. cordant trop d'importance aux résuitats financiers et

aux co(ts, trop centralisés, trop complexes a force de’
vouloir &tre exhaustifs, dénaturant l'information 2 la
suite d'agrégats successifs, etc. Le souci de réactivité de
l'entreprise, associé & de nouvelles pratiques de ges-
tion, contribue 2 l'introduction de nouveaux outils plus
stratégiques, impliquant davantage les employés et ou-

vriers du terrain, congus afin d'étre utilisés en temps
réel, plus flexibles et susceptibles d'&tre revus régulié-
rement.

Construire des indicateurs se révéle utile & plus d'un
titre. On peut citer plusieurs finalités parmi d'autres
posséder une meilleure compréhension de son entre-
prise ou de son équipe, préciser la valeur ajoutée du
travail réalisé, définir des actions a entreprendre afin
d'éviter des problemes ultérieurs, permettre, au-dela
des apparences financiéres, une définition des objectifs
stratégiques & moyen terme et y associer les respon-
sables de l'entreprise, les acteurs intermédiaires et de
terrain. Plus spécifiquement, on peut aussi mentionner
une meilleure visibilité d'un département a l'interne
comme 4 l'externe, une réponse aux exigences légales,
un suivi des résuftats de mesures adoptées précé-
demment, une participation 2 I'évaluation globale de
I'entreprise et a I'élaboration d'un tableau de bord gé-

‘néral, une meilleure performance.

Définir des indicateurs : une
démarche collective adaptée
aux réalités de I’entreprise

« Un indicateur de performance est une information de-
vant aider un acteur, individuel ou plus généralement col-
lectif, & conduire le cours d'une action vers latteinte d'un
objectif ou devant lui permettre d'en évaluer le résultat »
(Lorino, p.130)
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« Le tableau de bord est un outil de gestion qui permet
par extrapolation, de réaliser des prévisions a court et
moyen terme. Pour assurer ['atteinte d'un objectif fixé
préalablement, il réunit cycliquement un ensemble
d'indicateurs mesurés, choisis comme étant les principaux
leviers de l'action. Pour cela, il convient de déterminer une
norme pour chaque indicateur. Ainsi, lorsque les valeurs
de ces indicateurs dépassent celles référencées comme

La participation de tous

Il est important que les indicateurs soient aujourdhui,
davantage qu'hier, liés aux prises de décision en temps
réel et laissent plus d'initiative aux acteurs de terrain
amenés & réagir plus rapidement. Dans ce sens, le ta-
bleau de bord stratégique, basé sur la « Balanced Sco-
recard » de Norton et Kaplan (Tableau de bord équi-

AoPmales, elfes agissent comre des cignotants d'aferte:
A charge au décideur de mener préventiverment I'action
ou les actions correctrices nécessaires a la réalisation no-
minale de 'objectif » (Tafeb, pp.1-2).

Des formes multiples

Les formes de tableaux de bord sont nombreuses :
tableaux de bord d'indicateurs de résultat,
d'indicateurs de suivi, d’ « indicateurs d'alerte », d'« in-
dicateurs d'équilibration » (« assurant le constat de
I'état du systéme et de son avancement vers

I'objectif »), d'« indicateurs d'anticipation » (« assurant
une vision un peu plus large pouvant induire des chan-
gements de stratégie et d'objectifs »), d'indicateurs de
pilotage ou de reporting (Fernandez, p.157). Nous
avons ainsi distingué les indicateurs de performance
assurant le suivi de l'entreprise et les indicateurs de pi-
lotage accompagnant les orientations stratégiques. Ca-
roline Selmer distingue également les « indicateurs
defficacité » des « indicateurs defficience » : les pre-
miers manifestent que les objectifs sont atteints, les se-
conds qu'ils sont atteints au moindre colt. Elle pré-
sente I'utilité, spécifiguement dans les services publics,
de prévoir un « indicateur d'impact » mesurant les in-
cidence sur la population des actions entreprises , inci-
dences parfois inverses aux effets escomptés ( la déci-
sion de dessiner une ligne blanche sur une route a eu
pour résuftat une augmentation de la vitesse et une
insécurité plus grande encore) (C. Selmer, p. 94) .li
peut étre utile de prévoir suffisamment longtemps a
l'avance les demandes des clients. Des « indicateurs en
avant » sont identifiés. Dans le secteur automobile les
équipementiers sont trés attentifs a 'évolution de la
demande des constructeurs, dans le secteur de
Iénergie des études de consommation permettent de
prévoir les demandes selon la saison. Les « indicateurs
d'alerte » concernent les « facteurs externes » a
I'entreprise (cadre |égal, situation du marché et des
concurrents) influengant la performance de I'entreprise
(C. Selmer, p. 111). Uindicateur est au centre d'un
triangle mettant en relation la stratégie et les objectifs,
le processus d'action et les acteurs collectifs (Lorino,
p. 134). (Loring, p. 134). Selon Schoun, il semble « trés
souhaitable qu'il y ait dans une entreprise autant
d'outils de pilotage que de niveaux de responsabilité,
Leur ensemble forme alors un systéme de TBE (ta-
bleau de bord équilibré) reliés entre eux» (op cit.

p. 137).

libré T TBE) demande 4 chaque departement de préci-
ser ses objectifs & partir des objectifs stratégiques défi-
nis par l'entreprise.

' Chaque département doit ainsi cibler des objectifs

prioritaires jugés stratégiques. La définition de la cible,
celle des actions & mener ainsi que la précision d' indi-
cateurs permettent d'évaluer la réalisation des objectifs
annoncés. Par exemple, 'objectif qui est de dévelop-
per des outils GRH on-line peut se traduire par le
soudi d'installer le nouveau systéme dans 6 mois. Ceci
implique de mener les actions GRH suivantes : super-
viser lanalyse interne des besoins, identifier les priori-
tés, suivre le processus d'installation, informer régulie-
rement le staff. Deux indicateurs de suivis seront uti-
les : suivre les délais, envisager le taux d'utilisation (M.
Vijgen, Hay, IRR MasterClass, p. 21)

Le tableau de bord équilibré

Le tableau de bord équilibré associe différents axes et
activités de l'entreprise autour des projets stratégiques
de celle-ci. Il permet une plus grande réactivité, la sé-
lection des indicateurs essentiels, une communication
aux différents niveaux de l'organisation quant aux ob-
jectifs de chacun et aux critéres de performance a
mettre en place, une cohérence entre les objectifs
poursuivis par tous (Schoun, 2004, p. 136). La straté-
gie de 'entreprise est déclinée en quatre axes : 'axe
financier, 'axe client, I'axe processus, I'axe apprentis-
sage organisationnel. L'axe « apprentissage organisa-
tionnel » «précise les moyens critiques pour atteindre
les objectifs des trois autres ». Parmi ces éléments, « le
potentiel de compétences des salariés, les systemes
d'informations, la motivation, la responsabilisation ou
encore l'alignement des objectifs de I'entreprise et des
salariés » sont essentiels. Il s'agit ici de parler des résul-
tats en mesurant « la satisfaction des salariés, la fidéli-
sation du personnel, la productivité individuelle »
(Schoun, p. 141). Définir la notion de « good will »,
mentionnée par Tom Peters ('entreprise libérée), ne
semble pas possible a travers un tableau de bord clas-
sique, lequel ne permet pas de souligner limportance
de « la capacité de conception de nouveaux pro-
duits », « le climat social » ou « la qualité du réseau de
partenaires » (Fernandez, p. 36). Le tableau de bord
équilibré (TBE) permet de répondre davantage a cette
dermande.

Le tableau de bord équilibré ameéne les ressources
humaines a s'interroger sur les buts et objectifs qu'elles
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estiment essentiels afin de contribuer aux objectifs
stratégiques de 'entreprise. l s'agit 1a d'une opportuni-
té pour les ressources humaines, amenées a jouer un
réle stratégique. Les salariés sont associés a la défini-
tion de ces objectifs, le dialogue qui doit s'instaurer au-
tour de ces objectifs peut permettre une meilleure
compréhension des problémes rencontrés.

Malgré ces caractéristiques, le TBE n'échappe pas 4 la
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d'analyser les structures de l'entreprise et d' « identifier
les processus, activités et acteurs concernés », de sé-
lectionner les « objectifs tactiques de chaque équipe »,
de « choisir les indicateurs en fonction des objectifs »,
d'identifier « les informations nécessaires a la construc-
tion des indicateurs », de construire le tableau de
bord, d'élaborer une grille de sélection pour le choix
des progiciels adéquats », dimplanter les logiciels et
d'assurer le déploiement dans l'entreprise, de réaliser

rrH'iql e -trop H'impnr'f:nrp accordée aux liens finan-
ciers, démarche privilégiée de relation cause a effet ne
prenant pas suffisamment en compte un ensemble
d'éléments (Lorino, pp.141-142). En effet, dans le do-
maline des ressources humaines, un grand nombre
d'éléments reléve du qualitatif et d'un jugement sub-
jectif. Expliquer, par exemple, un faible niveau de satis-
faction se révele difficilement mesurable. De plus, des
variables intermédiaires sont susceptibles d'apparaitre :
un probléme d'insatisfaction lié apparemment a un
climat insécurisant peut en fait étre dl & une mauvaise
communication dans I'équipe. C'est pourquoi, une re-
lation de cause 4 effet trop rapidement définie est sus-
ceptible de ne pas correspondre a la réalité.

Une question de méthodes

Une démarche participative

Eviter les a priori, comprendre d'éventuelles relations
de cause a effet impliquent une connaissance préalable
de la situation afin de pouvoir valablement analyser le
tableau de bord et d'en assurer un suivi régulier. D'ou
lintérét de décentraliser et d'associer a la construction
et 3 'analyse des tableaux de bord un niveau hiérar-
chique qui soit plus proche du terrain. Femandez

(p. 152) donne lexemple d'un responsable de
conduite dans une raffinerie qui lorsqu’il constatait une
baisse de débit a une étape « savait qu'il fallait agir
immédiatement alors que pour d'autres cela semblait
insignifiant ». Cet indicateur était efficace et lui permet-
tait de prendre les bonnes décisions,

Sept questions

Les sept questions suivantes sont a prendre en
compte : qui 7 quoi 7 ot 7 quand ? comment ? com-
bien 7 pourquoi 7 (5. Echard, pp.48-49). Bien définir ce
que l'on souhaite décrire et analyser, définir les per-
sonnes impliquées, le lieu de recueil des informations
et le « lieu » qui sera l'objet d'analyse, le moment de
recueil, la méthode, le co(t de la démarche et les rai-
sons qui poussent a l'entreprendre sont des passages
obligés de la démarche.

Méthode GIMSI

Cette méthode implique de tenir compte de
l'environnement et de la stratégie de l'entreprise,

un suivi permanent du systéme (Fernandez, p. 8T).

Analyse de faisabilité et glossaire

Afin de « Vérifier la faisabilité informationnelle » des
indicateurs, différents éléments sont repris dans un
glossaire : les sources d'informations a partir desquelles
les indicateurs sont définis et la maniére dont
linformation a été recueillie, les « délais de produc-
tion » des indicateurs et leur « fréquence », leur mo-
dalités d'utilisation, la maniére dont indicateur a été
calculé {« algorithme de calcul », « formule »), « l'unité
dans laquelle il sera exprimé (moyenne, prévision) ».
La « maquette » des indicateurs permet de montrer la
maniere dont les indicateurs vont étre présentés (gra-
phes, tableaux, types de commentaires) (Lorino,

p. 159).

Méthode Janus

Le nom de ce dieu grec connu pour « son double vi-
sage », « sa capacité de voir aussi bien le passé que le
futur », associé & « l'invention de la monnaie et de la
navigation maritime » a été retenu par Caroline Sel-
mer pour présenter sa méthode. Cette méthode re-
prend un grand nombre de points : de fa préparation
des étapes du projet 4 la présentation du tableau de
bord, comme élément du management, en passant par
f'analyse des besoins des utilisateurs, la définition des
normes des mesures de performances, l'unification des
modes de représentation des tableaux de bord et la
structuration de ces derniers.

De la conception a
Pappropriation : qualité,
sélection et présentation des
indicateurs

La qualité de l'indicateur présente une grande impor- .
tance, Clest de la qualité de ce demier que dépendra
la valeur du tableau de bord. Les qualités d’un indica-
teur pertinent ont trait a la facilité d'usage des indica-
teurs, aux critéres méthodologiques d'un instrument
de mesure, aux qualités systémiques. Les qualités
d'usage sont la simplicité, la représentativité,

I' « opérationnalité ». Les qualités systémiques sont la
pertinence par rapport a I'environnement, la cohé-
rence en fonction des objectifs d'amélioration pris
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dans leur ensemble, la convergence en veillant & ce
que 'amélioration d'un indicateur ne se fasse pas au
détriment d'un autre (M. Boutry). Jean-Luc joing pré-
sente trois « caractéristiques fondamentales d'un indi-
cateur » ; la pertinence, la simplicité, la précision. If pré-
sente une vingtaine d'autres caractéristiques : &tre
élémentaire (mesurer un effet simple), utile, unique,
quantitatif, reproductible, renseigné (sur la base de
données fiables), spécifique, fidéle, sensible, significatif,

autres catégories de personnel, le secteur, comparer
Pévolution des indicateurs avec I'évolution d'indicateurs
proches (taux d'absentéisme, taux de maladie, arrivées
tardives mais aussi taux de satisfaction au travail, ni-
veau qualité, ...) permet de prendre de meilleures dé-
cisions.

Présenter les indicateurs

non ambigu, stable et robuste, facile 3 obtenir, écono-
mique, intelligible, acceptable (« vendable »), commu-
nicant et convivial, facilement auditable, agréable, validé
(-L Joing pp. 121-123)

Les indicateurs doivent &tre « simples & appliquer et
compréhensibles et porteurs de changement. lis doi-
vent aussi &tre « SMART » : Spécifiques, Mesurables,
Ambitieux, Réalistes » et situés dans le temps (Schoun
p. 141). Le tableau de bord doit &tre facilement ac-
cessible d'oll court, clair (qualité de mise en page, vi-
sualisation), parlant (significatif), pertinent (en fonction
de la problématique/des enjeux) (fonction publi-
quegouvifr). Les indicateurs doivent étre « lisibles,
compréhensibles, interprétables de maniére rapide et
utile par les acteurs » (Lorino, p. 147).

Un nombre d’indicateurs limité

Le lien des objectifs de chaque équipe ou départe-
ment aux objectifs stratégiques doit permettre de li-
miter les indicateurs retenus. Si le nombre de 437 in-
dicateurs par axe du TBE est parfois avancé, le nom-
bre d'indicateurs doit &tre adapté a 'entreprise. A ce
propos, citons le cas de Xerox qui présente, dans son
tableau de bord, 31 indicateurs dans six catégories
(leadership, management des ressources humaines,
management des processus opérationnels, clients et
marchés, utilisation de l'information et des outils quali-
té, résultats, ...) (Schoun, p. 149).

Plusieurs étapes de sélection

Il est parfois nécessaire de procéder par étapes suc-
cessives afin de permettre une meilleure évaluation.
Mesurer la performance des partenaires en terme de
délai et de qualité donne lieu 3 une premiére série
d'indicateurs : régularité des livraisons et évolution
dans le temps, évolution des non-conformités, délais
de traitement des commandes urgentes. S'en suit une
seconde série d'indicateurs permettant d'approfondir
la qualité des délais de résolution des problemes et ce
en fonction de l'mportance du probléme, de sa clarté,
de la difficulté qu'il représente, de la durée prévisible
de résolution (Fernandez, pp.180-181).

Comparer les indicateurs

Comparer les indicateurs dans le temps mais aussi
avec ceux concernant 'ensemble de 'entreprise, les

Plus la présentation est visuelle, plus elle « parle », plus
elle permet la compréhension des évolutions et des
comparaisons, plus elle améne & chacun a réagir et a
donner un feed-back & propos des indicateurs, de leur
mesure, des résultats obtenus. Graphes, histogrammes,
pictogrammes sont les bienvenus, Des commentaires
synthétiques associés & chaque présentation permet-
tent de compléter les données chiffrées et les ratios.

S’approprier les indicateurs et
tableaux de bord

Le tableau de bord est un « levier d'amélioration ».
Par la communication, I'entreprise doit « favoriser
I'appropriation de I'outil par les acteurs ». A ce niveau,
la communication joue un role essentiel. Les moyens
privilégiés sont les réunions en petits groupes, les
techniques graphiques lesquelles permettent de visuali-
ser les liens entre les éléments de la stratégie (Schoun,
p. 146).

Une autre technique est appelée « coach ball » (surle
mdséle du Base Ball trés populaire au Japon). Elle se
caractérise par une double démarche : une premicre
(top down) part de la direction qui définit les grands
objectifs, les opérationnels se posant la question sui-
vante « Qu'est-ce qui peut nous empécher a notre ni-
veau de contribuer 2 l'atteinte de 'objectif 7 ».

La seconde démarche (bottom up) est la proposition
de solutions. « Les niveaux inférieurs remontent a la
hiérarchie leurs analyses, leurs propositions de moyens,
leurs indicateurs et leurs valeurs cibles pour validation
et discussion » (Schoun, p.145), Ceci permet la cohé-
rence entre les objectifs individuels, les objectifs
d'équipe et les objectifs globaux au niveau de
l'entreprise.

Par la « Méthode de 'iceberg », seuls certains indica-
teurs, liés aux objectifs annoncés, sont visibles « mais
la partie invisible de liceberg est surveillée et des cli-

gnotants sont prévus ... » (Lorino, p. 148).

Des enjeux multiples

A travers |'analyse de la construction des indicateurs,
plusieurs points particuliers nous semblent étre de vé-
ritables enjeux pour I'entreprise et plus particuliere-
ment pour la GRH. Nous en avons sélectionné sept
parmi beaucoup d'autres (ndlr : infra en italiques gras).
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Une bonne gestion du temps

La définition des indicateurs s'inscrit dans un systéme
oU la dimension « temps » est essentielle. La notion
d'urgence prend toute son importance. A partir du
moment ol la démarche de communication permet
de mettre en évidence le risque d'un dysfonctionne-
ment, que ce risque est percu comme essentiel, in-
contournable, la situation devient urgente. Le suivi des
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mations en retour, etc.). Construire des indicateurs et
les analyser impliquent de définir de premieres sources
d'informations disponibles, d'organiser des réunions de
pilotage reprenant les différents niveaux de
I'organisation, de construire des questionnaires et des
grilles d'entretiens qui seront en outre pré testés avant
d'étre diffusés. Les responsables du projet sont ame-
nés & prendre de nombreuses décisions quant aux
modalités de réalisation de la pré-enquéte, au moment

tableaux de bord se révéle alors précieux et sera per-
cu comme tel par 'ensemble du personnel qui s'impli-
quera dans le projet. Par ailleurs, une définition des in-
dicateurs de temps s'impose : temps de travail, temps
de présence, temps de production, temps de con-
trole, ... Prendre le temps comme une contrainte ou
comme un atout modifie la réalisation du projet. Le
temps devient un réel outil de gestion permettant de
définir adéguatement le moment et la durée de la
démarche de recueil d'information, fe moment privilé-
gié de communication de l'information, le délai opti-
mum séparant deux recueils d'informations compara-
bles, la date ultime de remise des résultats, etc. De la
qualité de ces démarches dépendra la réussite du pro-
jet

Des outils de gestion adaptés

La définition, la construction et la diffusion d'indica-
teurs ne prennent tout leur sens qu'a partir du mo-
ment o elles s'insérent dans la poursuite d’objectifs de
gestion, ou elles sont évaluées et mises en parallele
avec les objectifs poursuivis et les résultats obtenus et
ce 3 tous les niveaux de I'entreprise. Véritable outit de
gestion, les indicateurs et le tableau de bord doivent
apporter en temps réel les informations utiles 2 la prise
de décision.

Certains indicateurs semblent plus faciles 2 définir et
bénéficient d'une longue tradition d'analyse : absen-
téisme, accidents, etc. Leur intérét semble aller de soi,
méme sl est parfois nécessaire d'en rappeler le carac-
tére essentiel afin d'en permettre une bonne utilisation
et d'adopter réellement les mesures qui s'imposent.
D'autres situations demandent une méthodologie et
des démarches plus longues, marquées souvent
d'incertitudes.

Un exemple : I'enquéte satisfaction

Prenons le cas d'une étude satisfaction 4 mener aupres
du personnel. Une enquéte préalable s'impose afin
d'obtenir des indicateurs fiables et sans aucun doute
ternporaires dans la mesure ot ils doivent restés perti-
nents pour I'ensemble de I'entreprise. Un accord doit
étre trouvé a propos des objectifs poursuivis, de ce
que les responsables du projet entendent par « satis-
faction », de la signification que le personnel attribue a
ce terme (temps de travail, environnement de travail,
rémunérations, reconnaissance, communication, infor-

de I'enquéte, au mode de recuell des informations
(par questionnaire, par entretiens, avec support infor-
matique, téléphonique, ...), au choix des personnes
rencontrées. Des moments clés sont 3 préparer
lannonce de |'étude, la méthode a adopter, la com-
munication pendant I'étude avec les responsables de
département et les représentants du personnel,
lanalyse des résultats ainsi que Ja communication des
résultats au personnel. Cette premiére étude, associée
3 la communication des résultats et suivie de premie-
res actions, apportera des informations intéressantes
quant & la validité des indicateurs retenus et facilitera la
préparation de l'étude ultérieure. La comparaison des
résultats entre les deux études permettra d'évaluer
l'amélioration ou non du climat social et la pertinence
des actions entreprises. La construction des indica-
teurs et leur utilisation est une approche systémique.
En &tre conscient facilite la démarche et permet de
gagner du temps. Les indicateurs en seront d'autant
plus fiables, leur utilisation plus performante.

De la gestion des organisations au
changement d'attitude

Adopter une démarche de construction d'indicateurs
doit tenir compte de la spécificité de Pentreprise. Les
éléments repris dans les tableaux de bord traditionnels
notamment les effectifs, les classifications, les salaires,
les compétences, ... sont alors liés aux objectifs géné-
raux (Lorino p.128) et vont se situer dans une dé-
marche plus stratégique a moins qu'ils ne continuent a
jouer leur réle de suivi et d'évaluation des résultats.
De maniére stratégique, le TBE oblige « a se poser
des questions fondamentales : que savons nous faire
que nos concurrents ne savent pas faire aussi facile-
ment ? ». [l permet de réfléchir aux valeurs immatériel-
les de I'entreprise. Le tableau de bord est spécifique a
chaque entreprise. Citons I'exemple de KPMG qui dé-
finit un modéle lié & 'environnement et définit 7 axes
un axe « performances financiéres », un axe « Eco-
efficience », un axe « Management environnemental »,
un axe « Performances opérationnelles » un axe

« Apprentissage organisationnel », un axe « Innova-
tions environnementales », un axe « Orientation vers
les parties prenantes », un axe « Performance des pro-
duits » (Schoun, p. 150).

Le TBE responsabilise chacun dans P'entreprise.
« Tout cadre doit avoir un objectif et un critére de
mesure relié a l'entrainement, au consell et a la forma-
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tion de ses collaborateurs, Toute modification doit
atre faite avec 'accord conjoint du cadre et du colla-
borateur » (Schoun, p. 146). Le TBE associe chacun,
dont les ressources humaines, a la construction des in-
dicateurs et tableaux de bord.. La rapidité de décision,
associée 3 I'entreprise réactive, est assortie d'un droit a
I'erreur du décideur. L'entreprise doit lui accorder ce
droit si elle souhaite que le décideur prenne le risque

exigences d'organisations plus réactives, a la recherche
de plus-value et ce dans chacune des activités qui
contribuent quotidiennement a I'existence de
lentreprise. Le role de la GRH se révele a ce niveau
essentiel. Parions qu'il ne s'agira pas pour elle d'un

« simple » accompagnement des changements a me-
ner mais bien de jouer un rdle stratégique de tout
premier plan. %

de ta prise dedécisiom (Fernandez pr46):

La construction des indicateurs et tableaux de bord
nous renvoie au mode de gestion de organisation et
met en évidence 'importance d’une logique socio-
organisationnelle (Lorino, p. 152). Cette derniere pré-
sente plusieurs caractéristiques @ une situation
d'interdépendance importante entre centres opéra-
fionnels, une « culture de gestion orientée vers
Fopérationnel et le stratégique », une « culture orien-
tée vers le travail d'équipe et les résultats collectifs »,
de « fortes incertitudes stratégiques», des « marchés
en évolution et trés imbriqués ». Cette logique impli-
que «un » jeu d’ « objectifs multicriteres et diversifiés
déduits de la stratégie », une « éventuelle contractuali-
sation d'objectifs... avec une certaine flexibilité et dans
des cadres volontiers collectifs », '« existence
d'objectifs partagés entre plusieurs responsables », une
« construction pragmatique d'indicateurs ciblés et jeta-
bles », un « contréle de gestion fortement intégré aux
fonctions opérationnelles », une « introduction de
formes de pilotage transversales » (Lorino, p. 152).
Ceci nous permet de souligner la nécessité de cons-
truire collectivement les indicateurs, d'adopter une
démarche de collaboration entre les unités et ce hori-
zontalement et verticalement, de revoir régulierement
la définition des indicateurs, de tenir compte de la si-
gnification que les indicateurs présentent pour chacun
et de leur contribution aux résultats du travail de cha-
cun.

La définition des indicateurs, leur suivi, demande un
changement d’attitude. || n'est guere facile de souli-
gner l'existence d'éventuels problémes dans ‘
lentreprise, voire d'en assumer une part de responsa-
bilité, de visualiser les dysfonctionnements éventuels et
d'envisager, avec les collégues, les actions & mener ainsi
que les mesures d'évaluation les plus efficaces. Ce
changement d'attitude semble cependant convenir aux
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