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Introduction générale

Parmi les différentes armes concurrentielles dont disposent aujourd'hui les entreprises
on y trouve I'organisation, la planification, le capital humain, etc. Dans un environnement de
plus en plus compétitif ou les évolutions technologiques et la mondialisation guident les
stratégies, lafonction de ressources humaines devient en effet primordiale. Le capital humain,
véritable ressource vivante, impose aujourd'hui aux direction des ressources humaines (DRH)
de passer d'une gestion du personnel classique a une gestion globale, dynamique et innovante
pour mieux anticiper, choisir, accueillir, former, rémunérer, et la gestion de cette nouvelle
dynamique est rendue possible par la mise en ceuvre de |’ ensemble des activités qui visent a
développer I’ efficacité collective des personnes qui travaillent pour I’entreprise, ains, la
gestion des ressources humaines (G.R.H), aura pour mission de conduire le développement de
ses ressources humaines, en vue de la réalisation des objectifs de I’ entreprise.

Pour démontrer son efficacité, la fonction ressources humaines cumule les trois niveaux
d’exigences : qualité de gestion, performance des services et contribution active a la création
de vaeurl. En effet, les gestionnaires des ressources humaines se doivent d anticiper les
tendances et de réagir plus rapidement aux événements. Ils ont ainsi besoin d’ instruments qui
leur donnent des informations sur |’ environnement interne et la performance des processus

RH, et qui les aident a mettre le cap sur I’ excellence.

Aing, ils sont dans I’ obligation de dépasser 1a dimension technique de leur mission, et
méme la notion de « service » aux opérationnels, pour développer une réelle vision
stratégique et se doter d’outils de pilotage de la fonction RH, « il s'agit de permettre aux
cadres RH et aux managers de suivre, en toute autonomie, de facon réguliére et selon une
fréguence adaptée aux délais décisionnels, |es données opérationnelles et stratégiques de GRH
dont ils ont la responsabilité »2. Pour ce faire, un outil de pilotage se distingue : le tableau de
bord.

Le tableau de bord n'est pas qu'un assemblage d'indicateurs aussi bien choisis soient-
ils. Pour remplir son role, il sera composé avec soin. Bien que |'aspect esthétique ne soit pas a
négliger pour nourrir le confort et le plaisir de I'utilisateur, ce n'est pas non plus la I'unique
finalité du projet. Le tableau de bord est avant tout un passeur de sens, il assure |'acces le plus

immeédiat al'information clé du moment, celle dont le décideur ale plus besoin pour conduire

1 Joélle Imbert, « Les tableaux de bord RH », Paris, Editions d’ Organisation, 2007, p51.
2 Les actes de la DGESCO : « Management et gestion des ressources humaines : stratégies, acteurs et
pratiques », Paris, 14 juin 2006, Actes du séminaire national23, 24, 25 et 26 ao(t 2005, p45.
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Introduction générale

ses activités. Le systeme du tableau de bord, en général, et le systéme d’indicateurs, en
particulier, sont a |I’ordre du jour dans tous les secteurs et a tous les niveaux du systéme de
management des entreprises et des hommes.

Le tableau de bord ressources humaines est encore tres fort peu utilisé, en dehors des
traditionnelles statistiques d'effectifs, de rotation du personnel et d absentéisme, cet
instrument est pourtant appelé a un trés rapide développement, appliqué au domaine des RH.
Il représente un outil de pilotage nécessaire a la gestion de la fonction RH, qui se fonde sur
un ensemble de données stratégiques dérivant d’ une comparaison entre la situation espérée et
la situation réelle. 1l fournit aux responsables RH une visibilité simple et claire sur les
différents mouvements de la situation, des résultats obtenus et des améliorations a apporter,
aussi bien envisageés qu’ effectués. Le tableau de bord RH est I’un des outils incontournables
pour la prise de décision (a tous les moments de la vie de |’ entreprise) permettant de : se
positionner, coordonner les activités, mesurer la performance et se projeter dans le futur,
gréace aux informations qu'il est capable de produire en terme de statistiques d’ effectifs,

formation, rotation du personnel...etc.

En effet, le tableau de bord de la DRH rassemble les éléments clés du systeme de
pilotage RH (piloter des opérations transversales : formation, recrutement...etc., et gérer son
co(t de fonctionnement), décliné a partir des objectifs stratégiques, il présente une vision
globale des enjeux RH de I’ entreprise. Pour étre efficacement déployée, |a stratégie a besoin
d’ ére clairement exprimée et relayée dans les objectifs individuels et collectifs. Le DRH est,
guant alui, responsable des processus RH visant la mobilisation des salariés autour des enjeux
stratégiques. Les missions et les objectifs doivent étre clairement détermineés, les compétences

réunies et I’ ensemble du personnel motivé®,

Vu I’importance du tableau de bord RH pour la fonction RH, I’objectif de notre
travail de recherche est de tenter d'analyser les composantes du TBRH de I'entreprise
RAMDY, dans le but de savoir les indicateurs les plus représentatifs de la fonction ressources
humaines, les méthodes utilisées pour son élaboration.

Nous allons ainsi essayer de donner une interprétation du tableau bord de la direction
ressources humaines recueilli dans notre lieu de stage, afin de comparer nos connaissances

théoriques sur le tableau de bord RH, et ce que le terrain nous offrira, tout en essayant de

3 Joélle Imbert, op cit. p126.
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Introduction générale

fournir au maximum des améliorations aux responsables sur le contenu du tableau de bord RH
en cas d’ exigence.

Enfin, nous allons essayer de décrire le processus par lequel e tableau de bord RH est
constitué, et savoir quelle importance accordée a ce dernier par une entreprise algérienne

privée (laSARL RAMDY), en matiére du pilotage de ses activités RH.

Sur la base des points avancés, nous formulons la question principale de notre
recherche de fagon suivante :

Dans le cadre d’une melilleure exploitation des ressour ces humaines, quelles sont
les dimensions majeures que letableau de bord RH doit intégrer ?

Afin de bien appréhender cette question de recherche, nous avons jugé important de
répondre a quelques questions secondaires, qui vont nous aider dans I’enchainement et la
progression de notre travail de recherche, et qui sont :

> Que est le rapport existant entre le contrdle de gestion sociae et le tableau de bord
RH ?
» quels sont lesindicateurs RH pertinents choisis pour I’ éaboration du TBRH ?

Vis-avis de la question que nous avons posé dans la problématique de recherche, et
comme une premiere tentative de réponse a cette question, nous proposons |’ hypothese
suivante :

H . Pour assurer la bonne gestion des ressources humaines, un bon tableau de bord RH
doit couvrir les grandes dimensions RH suivantes: la masse sadariale, |'effectif et
I’ absentéisme.

Afin de répondre a notre problématique, nous avons scindé notre travail en trois
chapitres :

Deux chapitres théoriques, ont comme objectif de présenter le cadre conceptuel de
notre recherche. Le premier chapitre qui représente I’ approche conceptuelle du contréle de
gestion et du contrdle de gestion social, ainsi que les notions du tableau de bord et tableau de
bord RH. Le deuxieme chapitre est consacré pour les notions de bases d’indicateurs RH et la
démarche d’ é aboration du tableau de bord RH.

En fin, un troisieme chapitre pratique, sera consacré al’ étude de cas que nous avons
effectué au sein de I’entreprise privée « RAMDY », dont I’objectif est de présenter la
démarche empirique, qui est basée sur des analyses des documents recueillis et des résultats

obtenus par rapport & nos entretiens.
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Chapitre(l) : Le pilotage dela fonction RH

I ntroduction du chapitre

Le contrble de gestion par ces différentes branches répond a plusieurs objectifs
stratégiques et organisationnels. En tant que fonction de I’ entreprise, généralement incarnée
par son directeur, le contrdleur de gestion remplit plusieurs missions au service de la direction
générale, ladirection des finances, la direction des ressources humaine...etc. Dans |le cadre de
ces missions, il s appuie sur plusieurs dispositifs, instruments et systemes de gestion, tels la
comptabilité analytique, les budgets ou les tableaux de bord. Au sein de |’ organisation, la
fonction de contrdle de gestion occupe un positionnement particulier. Un tel positionnement,
variable selon les entreprises, se caractérise par des relations plus ou moins étroites avec les
autres fonctions de I’ entreprise.

Dans ce chapitre, nous allons nous intéresser al’ exploration du concept du tableau de
bord RH. Il est subdivisés en deux sections, dans la premiére section, nous allons essayer de
parler sur les notions du controle de gestion et Le contréle de gestion sociale, ensuite nous
allons dégager le lien existant avec le TBRH, et dans la deuxieme section, nous alons
présenter les Généralités et notions de base du tableau de bord RH.

Section 01 : Lecontrdle de gestion et le contr6le de gestion sociale

Dans cette section nous alons essayer d’ aborder la notion de base liée au contréle de
gestion en général, ensuite nous procédons a la notion du contréle de gestion sociale, en
essayent de décortiquer ces deux notions, atravers certaines définitions, la présentation de ses
typologies, ses outils, et en fin les intéréts qu’il présente pour I’ entreprise et pour la fonction
RH.

1.1 Evolution historique et définition du concept de contréle de gestion

Le contrble de gestion est |'activité visant la maitrise de la conduite raisonnable d'une
organisation en prévoyant les événements et en sadaptant a I'évolution, en définissant les
objectifs, en mettant en place les moyens, en comparant les performances passées et futures et
les objectifs, en corrigeant les objectifs et les moyens. Le contrdle de gestion pense, propose

et élabore des outils de gestion au service du management de |'organisation.

1.1.1 Historique du contrdle de gestion
Le controle de gestion est apparu alafin du XIX®Msiécle et au début du XX siécle

a |I’évolution du monde technique et économique. A cette période, il concerne I’ activité de
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Chapitre(l) : Le pilotage dela fonction RH

production avec les analyses de TAYLOR (1905) sur le contrble de productivite, les
recherches de GANTT (1915) sur les charges de structure et les choix de général MOTORS
(1923) et de SAINT-GOBAIN (1935) pour des structures par division.

Il a évolué avec I'accroissement de la taille des unités de production et de leur
diversification en exercant un controle sur les exécutants, apres I’analyse des couts, les
entreprises élaborent des budgets prévisionnels et réels pour contrdle les réalisations et
mesurer les écarts.

Ainsi, les premiers principes et méthodes du contréle de gestion sont apparus aux
Etats-Unis et en Europe entre 1850 et 1910 se sont éaborées progressivement en fonction des
besoins des entreprises. Le développement des produits et services ont poussé le contrdle de

gestion a étre comme un outil d’ aide aladécision®.

1.1.2 Définition du contréle de gestion

Le contréle de gestion est désormais une pratique courante dans de nombreuses
organisations, plusieurs définitions ont éé proposées dans la littérature, nous allons présenter

les plus citées.

ANTHONY. R est considéré comme le pére fondateur du contrdle de gestion, car il
était le premier en 1965 a avoir théorisé la discipline en définissant le contrdle de gestion
comme «le processus par lequel les dirigeants Sassurent que |les ressources sont obtenues et
utilisées avec efficacité et efficience pour rédiser les objectifs de I'organisation »° . Ce
processus est destiné a motiver les responsables et a les inciter a exécuter des activités
contribuant a l'atteinte des objectifs stratégiques que I’ entreprise sest fixée. || apparaissait donc

comme le garant du non gaspillage des ressources confiées a un manager.

Pour BURLAUD. A et SIMON. C: «le contréle de gestion est un systéme de régulation
des comportements de I'homme dans I'exercice de sa profession et, plus particuliérement,

lorsque celle-ci sexerce dans | e cadre d'une organisation »°.

Enfin, nous pouvons dire que le contrle de gestion est une fonction permettant la

médiation entre la démarche stratégique et 1a gestion opérationnelle, en veillant a l'utilisation

4C. ALAZARD, S. SEPARI, « Contréle de gestion », 2™ Edition DUNOD, Paris, 1993, P 209.
5 ANTHONY. R, DEARDEN, « Systémes de contrdle de gestion. Cas et lecture »1976, P. 194
8 BURLEAU A, & C. SIMON, « Le contréle de gestion », la découverte, collection repére n® 227, 1997, P9
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Chapitre(l) : Le pilotage dela fonction RH

efficace et efficiente des ressources pour l'atteinte des objectifs et ce afin daméiorer la
performance. Lafigure suivante schématise cette approche du contrdle de gestion.
Figure (01) : Letriangle du contrdle de gestion

L' efficacité est la réalisation Ob)j ectif | | .y

des objectifs d' une intervention La pertinence mterrog\e I’e}de(,quatmn

en comparant les effets obtenus entre la nature du probléme a résoudre

AU effets attendus et entre la nature du probléme a
résoudre et le type dintervention
mise en ceuvre

Opérationnelle

Résultats « Efficience  — > Moyens mobilisés

L’efficience met en rapport les ressources (humaines,
matérielles, financiéres) mises en ceuvre et les effets de
I"intervention.

Source: LONING H et ALL, «Le contrdle de gestion », Edition DUNOD, Paris 1998, PO6.
1.1.3 Leprocessusdu contrdle de gestion

Selon LANGLOIS.L, BONNIER.C, BRINGER.M (2006), le processus du contrble de
gestion correspond a quatre phases traditionnelles suivantes: la prévision, |'exécution,
I’ évaluation et I’ apprentissage.

a) La phase de prévision: cette phase est dépendante de la stratégie définie par
I’ organisation. La direction prévoit les moyens nécessaires pour atteindre les objectifs fixés
par la stratégie dans la limite d’un horizon temporel. Les résultats attendus par la direction

constituent un modél e de représentation des objectifs a court terme.

b) La phase d’exécution : les responsables des entités mettent en ceuvre les moyens qui sont
alloués. Ils disposent d' un systeme d'information qui mesure le résultat de leur action. Ce
systéme de mesure doit ére compris et accepté par les responsables d'entités. Il doit
uniquement mesurer les actions qui leur ont été dél éguées.

2



Chapitre(l) : Le pilotage dela fonction RH

c) La phase d’évaluation : cette phase consiste a confronter les résultats obtenus par les
entités aux résultats souhaités par la direction afin d’ évaluer leur performance. Cette étape de
contréle met en évidence des écartes et en détermine les causes. Elle doit conduire les

responsabl es a prendre des mesures correctives.

d) La phase d'apprentissage: cette phase permet, grace a I’analyse des écarts, de faire
progresser I’ensemble du systéme de prévision par apprentissage. Des facteurs de compétitive
peuvent étre découverts ainsi que d’ éventuel les faiblesses. Une base de données est constituée
pour étre utilisée en vue des futures prévisions "

Il est nécessaire de suivre toute un processus pour atteindre les objectifs fixés par le

contréle de gestion, mais cela demande aussi |la maitrise de certains outils.

1.1.4 Lesprincipaux outils de contrdle de gestion

Le contréle de gestion dispose de plusieurs outils, nous alons essayer de présenter les
plus importants :

a) Le systemed’information

« Le systéme d'information est un éément essentiel du processus de gestion et a ce
titre une comparante fondamental du systéme du contréle de gestion. 1l fournit une description
précise d'une évolution passee et permet un diagnostic grace a des informations
pertinentes ».8

« |l est percu comme I’ensemble des procédures organisé qui permettent de fournir

I"information nécessaire ala prise de décision et/ou au contrdle de |’ organisation ».°

b) Lebudget

Selon H.LOINING.H, (2003), le budget est défini comme «la traduction monétaire,
économique du plan d'action, pour chague responsable, correspondant a I’utilisation des
ressources qui lui sont déléguées pour atteindre les objectifs qu’il a négociés pour une période

donnée et dans e cadre d’ un plan ».1°

7LANGLOIS.C, BONNIER.M, BRINGER, « Contr6le de gestion », édition BERTI, Paris, 2006, P 18.

8 C.ALAZARD et S.SEPARL, « Contréle de gestion, manuel et application » DUNOD, Paris, 2007, p86.

9 LUCASH.C, « Systéme d’information pour le management », Davis, 1986, p79.

10 OINING.H, « Le controle de gestion des organisations et mise en ceuvre. 26™ édition. Paris, DUNOD.2003,
p101.
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Chapitre(l) : Le pilotage dela fonction RH

c) Letableau de bord et tableau de bord RH

L’ analogie avec le tableau de bord utilisé par le pilote d'un avion ou d'un bateau est
apparue, en France, dans les années 1930. C'est I’ outil de base du contréle de gestion et congu
par lui. Il est destiné soit a la direction générale dans son format condensé, soit au
management opérationnel avec des indicateurs plus détaillés et sans vision générale de
I’ entreprise.

Selon LURKIN.P, (1990) « Le tableau de bord est avant tout, un instrument de gestion
interne a |’ entreprise, facilitant I’ action du dirigeant ou du responsable de service en vue de la
réalisation des objectifs finaux. Il éclaire le dirigeant sur la qualité de la gestion en
confrontant la réalité aux prévisions. Il facilitera la détection des erreurs de parcours et des

écarts »L,

d) Lereporting

Parmi les plus anciennes définitions, celle de GERVAIS.M, (1997), qui le percoit
comme est un outil qui doit permettre aux dirigeants d’ avoir un regard global sur une activité,
sur un service ou sur I'ensemble de I’ entreprise. Il est « un outil de contréle a posteriori des
responsabilités déléguées »'2. 1| contient des informations comptables et financiére, il aide le
responsable a suivre laréalisation de ses objectifs.

Pour ARNAND.D, le reporting est « un ensembles de documents qui ont pour objectif
d’informer la hiérarchie de la situation et des résultats des centres de responsabilité ».13

Aing, il apparait comme un outil de contrdle dont la mission consiste a éaborer et

définir les objectifs de I’ entreprise au niveau opérationnel.

€) Lebenchmarking

Le benchmarking est le processus qui consiste a identifier, analyser et adopter les
pratiques des organisations les plus performantes en vue d’améliorer les performances de sa
propre organisation. Il suppose un travail approfondi de mesure de ses propres performances,
puis de celles de références, et lamise en ceuvre dans son organisation®®.

Apres avoir expliqué le processus de CG et ces principaux outils, nous avons jugé

indispensable de décrire ses déférents niveaux.

Y LURKIN, P, « Etats financiers, analyse et interprétation », Bruxelles : Boeck-Wesmack, 1990, P 88.

2 GERVAIS..M, «le contole de gestion », 6™ édition, Economica, Paris, 1997, p294.

13 ARNAND.D, « manuel de gestion » 2°™ édition, paris, 2004, p12.

14 LORINO. P, « méthode et pratiques de la performance » les éditions d’ organisations, 3%™ édition, 1998, p125.
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1.1.5 Lestroisniveaux du contrdle de gestion dans!’ entreprise

Au sein d’'une entreprise, les besoins de contrbles effectifs se Situent sur trois
dimensions : Le contrdle stratégique, le contréle de gestion et enfin le contréle opérationnel
a) Le contrdle stratégique: il concerne les dirigeants et envisage la stratégie et les objectifs
along terme de I’ entreprise pour porter un jugement sur leur pertinence.

b) Le contrdle de gestion : il s'adresse aux cadres et responsables et évalue I'impact des
décisions prises a moyen terme pour parvenir aux objectifs. C'est I'adéguation entre
I’ utilisation des ressources et |a stratégie qui est examinée.

c) Le contrdle opérationne : il consiste en suivi quotidien, a trés court terme, du bon
déroulement des opérations ; il touche essentiellement le personnel d’exécution et est en
grande partie automati sé'°.

En entreprise, la connexion entre les trois niveaux se révéle cruciale. De ce point de
vue, le controle de gestion a un rdle charniére a jouer pour mettre en cohérence le niveau
stratégique, les grandes orientations de |’ entreprise, avec les opérations, le terrain, « ceux qui
font ». Il est aussi un élément clé pour assurer la mise en relation des deux autres niveaux et le
déploiement des objectifs stratégiques dans I’organisation. A contrario, on a longtemps
reproché aux responsables, dans certaines entreprises, de ne pas « connecter » les orientations
stratégiques, par exemple vers la satisfaction client, percue par les dirigeants et strateges
comme une nécessité concurrentielle externe, avec les actions, menées en usine ou sur le
terrain. Aingi, le contrdle de gestion restait principalement focalisé sur les problémes de co(t
et peu perméable a de nouveaux critéres de performance.

En résumé, le systeme de contrble peut étre décrit comme composé de deux Sous-
ensembles:

Un systeme de pilotage qui met en ceuvre les mécanismes clés de la performance et
S appuie en particulier sur des démarches d’ apprentissage (« boucle de controle », désormais
ouverte aux informations et impacts externes) et de déploiement des objectifs stratégiques, et
un systéme incitatif, destiné a créer ou renforcer la convergence des buts dans I entreprise. Le
controle de gestion conventionnel n’est d ailleurs pas le seul mécanisme a |’ ceuvre dans les
organisations pour modifier le comportement des individus et les pousser a aller dans le sens
des objectifs de |’ entreprise.

Tous ce que nous avons déja avancés attestent des nombreux avantages du CG. Cependant
certaines limites peuvent étre citées.

15 _ONING.H et all, « Contrdle de gestion », ed DUNOD, 4™ Edition, paris, 2013, p08.
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1.1.6 Leslimitesdu contrdle de gestion
Il existe une multitude de limites fondamental es au controle de gestion®® : nous allons
présenter celles citées par DURAND.X et HELLUY A, (2009) :
» Les managers ne doivent pas se contenter sur ses indicateurs du contrle de
gestion, mais doivent aussi réguliérement constater sur place ce qui se passe dans
les unités de I’ entreprise et avec les clients, vu que les indicateurs ne détectent pas

tous;

» Tout n'est pas mesurable a colt raisonnables, une fois qu’un indicateur est choisi,

il devient tres vite un but en soi, cela limite la confiance qu’ on peut accorder au
systeme de contréle de gestion ;

» L’efficacité de contrble dépend également de la compétence des dirigeants
(direction générae, responsables, opérationnels, contrdleur de gestion) qui
I"utilisent et le fonctionnement, la mise en place de contrble de gestion est
une question de savoir faire des membres de |’ organisation.

Le contréle de gestion peut étre décliné en plusieurs types, dans le cadre de ce travail

de recherche, il est indispensable de contrble de gestion social.

1.2 lecontroéle de gestion sociale

Le contréle de gestion social e se situe a la croisée des chemins de la gestion sociae, de
la gestion financiére, du contréle de gestion et de la gestion de la paie. |l Sattache a
réconcilier les contraintes financieres, les modes de prévision, de gestion RH et I'application
des obligations |égales au sein de |'entreprise.

Nous alons essayer d’ approcher ce concept avec les différentes définitions présentées

dans la littérature.

1.2.1 Définition du contr6le de gestion sociale

Le contrble de gestion sociale est désormais une pratique majeure dans de nombreuses
entreprises, pour cerner cette approche deux définitions fondamentales ont é&é avancées:
« Le contréle de gestion sociale est une des composantes et une des extensions du

contréle de gestion. C'est un systéme d'aide au pilotage social de |’ organisation ayant pour

16 DURAND.X et HELLUY.A, « Les fondamentaux du contrle de gestion » ; Edition d’ Organisation, Paris,
2009, P60
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objectif de contribuer & la gestion des ressources humaines dans leurs performances et leurs
coits ».1’

Enfin, nous considérons le CGS comme un outil du pilotage de la fonction RH, qui
vérifier I efficience et I’ efficacité des processus RH.

Comme pour le contrdle de gestion, le CGS est lui aussi décliné en niveaux.
1.2.2 Lesniveaux du contr6le de gestion sociale

Selon Bernard Martory (2012), il représente les deux niveaux essentiels du CGS: le

contréle de gestion social e stratégique et |e contrdle de gestion sociale opérationnel.

a) Lecontrble de gestion sociale stratégique

I Permet a la direction dappréhender la nature des hypothéses de maniere
déterminante pour le long terme, les activités et les structures de I’ entreprise jugées les plus
aptes a lui permettre de réaliser ses finalités. Dans le cas du contréle socidl, il est celui des
options a long terme prises par les directions générales et directions des ressources humaines
concernant les structures de rémunérations, |’ évolution des compétences, |’ accroissement des
colts sociaux, mais il est aussi celui du choix des processus de contrdle, c’'est-a-dire de la
structure et du fonctionnement du systéme.

b) L e contrdle de gestion sociale opérationnel

C'est le systeme qui incite chaque responsable a gérer les facteurs clés du succes dans
le sens requis par la stratégie, qui lui permet de comparer le déroulement de son action aux
objectifs du plan a court terme et d’identifier la cause des divergences éventuelles afin d’ en
déduire la nature des mesures a mettre en ceuvre. Il concerne prioritairement la mise en place
et le suivi des budgets de frais de personnd mais aussi la gestion décentralisée des
rémunérations, des flux d’ effectifs et de I’ gjustement des compétences requises sur |es postes,
c'est-a-dire la mise en place et le suivi des tableaux de bord de la gestion sociae
décentralisée. Dans cette unité de production de matériels éectroniques, le suivi des effectifs
et des temps de travail est opere mensuellement par les chefs de services, entierement
responsabilises sur les écarts d’ effectifs, de temps de travail et de masse salaride.!®

7 BERNARD.M,« Contréle de gestion sociale », ed vuibert, 7™ Edition, paris, 2012, p06.
8 BERNARD.M, Op Cit. PO7- 08.
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c) Lecontrodle de gestion sociale: Acteurs, Objectifset Applications
Le CGS a des acteurs participants, et des objectifs a atteindre, et son application dans
I’ entreprise.

> Lesacteurset bénéficiairesdu CGS

Le contréle de gestion sociae sert évidemment avant tout les ressources humaines qui
par la mise en place d’ outils d audit et de contréle vont veiller a atteindre de maniére optimale
les objectifs qu elles se sont fixés. Mais étant donné que ces mesures vont avoir des impacts
sur la masse saariae, la rémunération, la formation et la performance des ressources
humaines dans ses processus, tous les départements et travailleurs de I’ entreprise vont étre
impliqués. La notion d optimisation des colts implique trois directions importantes de
I’entreprise :

v Ladirection des opérations : €lle recherche la performance opérationnelle ;

v' La direction des ressources humaines : €elle cherche a améiorer la performance
socide;

v' La direction financiére : elle recherche la performance économique qui dépend de

I" atteinte des objectifs des deux premiers départements.

Et parmi les acteurs majeurs du CGS on distinguera les controleurs GS ont donc un
vécu professionnel dans |’ entreprise qui a souvent pu guider le choix de leur nomination.
C'est le cas d'un certain nombre d’ anciens contréleurs de gestion. La mission du CGS est
donc a géométrie variable suivant son profil d’ origine, le domaine d’ activité de |’ entreprise et
son intensité capitalistique. Avant d’ entrer plus en détail dans le contenu de la mission, hous
avons posé une question générale : « définissez en quelques mots votre mission de CGS ».
Les mots qui ont le plus souvent été cités sont les suivants :

v Pilotage desRH ;
v Outilsd aide ala décision dansle domaine desRH ;
v Gestion économique des politiques RH ;
v Appui des analyses par des données sociales chiffrées.®
» LesObjectifsdu CGS: ici nous jugeons indispensable de présenter le role trés important

du CGS. Le but du contrdle de gestion sociale et de mettre en place un systeme de

1 BULTEL.C et All, « Contréleur de gestion sociale : Référentiel Métier de la fonction RH », Document réalisé
dans e cadre du Master MRH de Lille.
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pilotage permettant de dégager I’information nécessaire ala prise de décision en matiere
de ressources humaines et celaen :

e Suivrelesvariables;

e Déterminer des évolutions significatives ;

e Anticiper des situations.
» Lesapplicationsdu CGS: Le CGS aplusieurs applications dans |’ entreprise :

v’ Evauation de la performance des processus administratifs (paie,...) et mesure de la
qualité de service percue par les salariés :

v' Etude du climat social, de |’ hygiéne et de la sécurité ;

v' Evaduation de la qualité des dispositifs de développement (recrutement, formation,
gestion des carrieres, mohilité, ...)

v' Gestion des compétences et des potentiels (prévision des besoins en recrutement,

couverture des postes ou compétences stratégiques, ...)%.

1.3 Construire son propre systeme de pilotage RH

Apres avoir présenté les définitions du CGS ainsi que ses objectifs et ses applications
dans |’ entreprise, nous allons présenter |e systeme de pilotage RH propre du CGS.

Selon JONGERS.P, plusieurs étapes sont déterminées sur la base des différentes

approches que nous avons pu étudier atravers larevue de littérature.

1.3.1. L’ étape (01) : la définition des objectifs et résultats attendus

Le but du contréle de gestion sociae est de définir des objectifs de progres clairs et
précis a atteindre en matiere de gestion des ressources humaines. Ces objectifs sont
directement dépendants de I’ entreprise, de la stratégie, des axes de progres sélectionnés pour
la gestion du capital humain et des aspirations personnelles de chague équipe de management.
IIs doivent donc se définir avec tous les acteurs stratégiques de I’ organisation. |lIs peuvent
concerner différents aspects des ressources humaines : absentéisme, recrutement, mouvement
du personnel, Masse salaridle Stabilite, Rémunération, Bien-étre au travail, Dépenses RH
Productivité, Formations, Conflictualité, Pyramide des &ges, Sécurité Taux,

d’ encadrement... etc.

20 JONGERS.P, op cit. PO1.
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1.3.2. L étape (02) : la définition desinformations et desindicateurs pertinents

Le but du contrdle de gestion n'est évidemment pas d' utiliser tous les indicateurs
disponibles, mais bien de réunir les principaux leviers d action qui aideront I’ entreprise a
atteindre ses objectifs. Il est donc essentiel d’ avoir préalablement bien réfléchi aux objectifs.

1.3.3 L étape (03) : I'intégration desindicateurstemporels

Les indicateurs évoqués sont principalement des indicateurs monétaires, ne mesurant
la performance que sur la notion de colt, mais la performance peut également étre mesurée en
valeur temporelle. Mesurer la performance selon le temps.

Concrétement, les objectifs des indicateurs temporels sont :

e Pondérer la notion de colt salarial et de dépense RH avec |’analyse des prestations des
travailleurs;

e Mesurer la productivité en unités de temps et pas uniquement en unités monetaires ;

e Optimiser laplanification du travail et ainsi diminuer ses codts ;

e ldentifier les différents processus du département RH, les prioriser et analyser
I’investissement en temps exige par chacun d entre eux ;

e Aider a prendre des décisions quant au maintien des téaches en interne, a I’ externalisation

de certaines d’ entre elles et/ou & la nécessité de ressources internes supplémentaires®.

Les différents types d'indicateurs temporels : Le plan de dével oppement personnel, les
formalités administratives, les différents dispositifs et conditions d’'acces a la formation, la
Paie, gestion des présences (pointage), gestion des absences (congés, maladies, ...), contrats,

gestion de la flotte automobile.. . etc.

1.3.4. L’ étape (04) : la détermination des objectifs de chaque indicateur

Sur bases des indicateurs sélectionnés aux étapes 2 et 3, le CGS va créer un outil de
gestion qui lui permettra de mesurer et de réaliser des prévisions a court et moyen terme en
vue de rédliser les objectifs fixés préalablement. Pour cela, il convient de déterminer pour

chaque indicateur une norme dont le dépassement va entrainer |e déclenchement d’ une alerte

21 PETER JONGERS, op cit. P02.
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1.3.5 L étape (05) : lerepérage des sources d’infor mations

Aujourd hui, bon nombre dinformations sont publiquement accessibles et vous
permettent facilement de se référer a des données nationales, sectorielles, ... En interne,
depuis I’ obligation de remise du bilan social, le CGS trouvera rapidement et facilement la
majorité des informations concernant son I’ entreprise. Ses informations peut étre de sources
internes tel que, bilan social, base de données du personnel, études et enquétes propres a
I’ entreprise, consultation de son organisme de paie, données disponibles dans votre logiciel de
gestion RH. Et de sources externes tel que, organismes de paie (certains d’ entre eux publient

des études nationales, régionales, sectorielle.?

1.3.6 L ‘étape (06) : L’élaboration du tableau de bord

Le tableau de bord social joue deux roles clés:

v' Aide au constat : fournir en un coup d'ceil les informations intéressantes et pertinentes
pour la prise de décision (indicateurs déterminés a I'étape 2 et 3) et permettre la
comparaison avec les normes fixées ;

v' Aide a I'action : sur base des données disponibles, définir des actions de correction,

d anticipation ou d’ amélioration en vue d’ atteindre les objectifs fixés.

En résumé, le tableau de bord répondant a un besoin de suivi d’ objectifs propres qu’ils
vous seront construire de maniére personnelle et évolutive. Ensuite réunir toutes les
informations listées dans les étapes précédentes : indicateurs-clés et normes de référence et/ou
objectif pour chacun d entre eux. Apres il reste a définir une période de référence (selon le

délai fixé pour atteindre les objectifs.?

1.3.7 L’ étape (07) : I'utilisation et le partage de I’ outil de pilotage

Une fois le tableau de bord réalisé, il ne reste plus qu’'ale tenir ajour en fonction de
la périodicité de mesure définie préalablement.

Le contréle socia reléve d une pratique courante de |’ entreprise en vue de préparer,
coordonner et controler la décision sociale le contréle social est une des composantes et une
des extensions du controle de gestion. C'est un systéme d'aide au pilotage socia de
I’organisation ayant pour objectif de contribuer a' la gestion des ressources humaines.

22 PETER JONGERS, op cit. PO4.
23, |bid. PO4.
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Section 02 : Généralités et notion de base sur letableau de bord RH

Lafonction RH génére de lavaleur par conségquents ses résultats doivent étre mesurés.
Il s'agit donc bien d'utiliser I’outil du tableau de bord et bien identifier les indicateurs de
résultat, révélateurs de création de vaeur. Le systéme de pilotage permet a la DRH de
contréler sa contribution a la création de « valeur globae » et de mesurer son efficacité sur
chacun des paramétres. Aingi, les indicateurs de performance RH concernent aussi bien la
génération de profit, I’enrichissement des connaissances, la satisfaction des clients que le
dével oppement de lafonction RH.

Dans cette section nous allons essayer d aborder les notions de base liée au tableau de
bord en général, ensuite | e tableau de bord RH. Nous alons nous intéresser al’ exposition des
concepts théoriques qui sont liés au tableau de bord RH, en essayent de décortiquer ce dernier,
atravers certaines définitions, la présentation de ses typologies, ses outils, et enfin les intéréts

gu’il présente pour I’ entreprise et pour lafonction RH.

2.1 L’évolution du concept detableau de bord.

Le tableau de bord en tant qu'outil de gestion et de mesure de la performance n'est pas
une idée nouvelle datée du début des années 1990, puisgue d'autres organisations avaient dgja
adopté un modéle semblable auparavant.

Parmi les plus anciens modeles de tableaux de bord, ceux qui se trouvent en France
en1960. A I'époque, le tableau de bord était surtout le fruit du travail dingénieurs, dont la
volonté était d'offrir un outil aux dirigeants et aux ingénieurs pour qu'ils ne perdent pas de vue
leurs organisations, et pour leur permettre de les observer et de les analyser de la maniere la
plus efficace et efficiente possible. Cet outil est venu modéliser ce qui n'éait pas visible,
permettant ainsi de représenter et synthétiser laréalité de I'organisation.

A partir de la seconde moitié du 19°™ siécle, les dirigeants éaborent un systéme
dinformation de gestion présentant les données, pour I'essentiel sous forme narrative, au
travers d'un « rapport hebdomadaire » ou « journal de marche ». La révolution industrielle
entraine la croissance de la taille des entreprises et leur complexité. Le besoin des
gestionnaires de plus d'informations statistiques descriptives de laréalité opérationnelle se fait
de plus en plus important.

En 1936, ROBERT.S (2007) propose un contréle budgétaire permettant la direction
rationnelle des affaires. A travers son contréle budgétaire, il propose I'adoption d'une «

documentation appropriée », ou ce qu'il définit auss comme des« statistiques dont une
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sélection judicieuse et de rigueur pour atteindre le but que I'on se propose ».Un modée plus
proche de la conception actuelle du tableau de bord remonte au début des années 1950, avec
le projet de General Electric (GE) de développer les mesures de performance de ses unités
d'affaire (Kaplan et Norton, 2001). Pour ce faire, I'équipe en charge du projet développa huit
axes financiers et non financiers de mesure de la performance qui sont (profitabilité, part de
marché, productivité, leadership du produit, responsabilité sociae, développement des
ressources humaines, attitudes des employés et la balance entre objectifs long terme et court

terme.?*

2.2 Lesnotionsde bases sur lestableaux de bord

Nous alons présenter les différentes définitions de tableau de bord d'une fagon
général puis nous allons aborder e tableau de bord RH en particulier, ses typologies, et son

intérét pour la gestion des ressources humains.

2.2.1 Définitions du tableau de Bord

Plusieurs auteurs ont essaye de définir |e tableau de bord de différentes maniéeres, nous
allons présenter les plus citées dans lalittérature.

Parmi les plus anciennes définitions, celle de GERVAIS M (1997), qui précise que
«le tableau de bord de gestion correspond a un systéme d'information permettant de
connaitre le plus rapidement possible, les données indispensables pour controler le marché de

I” entreprise & court terme et faciliter par celle-ci I’ exercice des responsabilités »%°.

Pour VOYER P, (2006), le tableau de bord est « une fagon de sélectionner, d agencer
et de présenter les indicateurs essentiels et pertinents, de fagon sommaire et ciblée, en général
sous forme de « coup d’ ceil » accompagné de reportage ventilé ou synoptique, fournissant ala
fois une vision globale et la possbilité daccéder au niveau de détail »%.
Ainsi, un tableau de bord peut étre percu comme un ensemble d'indicateurs organisé en
systeme suivis par la méme équipe ou le méme responsable pour aider a décider, a coordonner
les actions d’un service et la responsabilité de chacun au niveau de I’ entreprise. || permet, de

visualiser, d'un coup d ceil, une sé&rie de données stratégiques. 1l permet aussi de mesurer

24 Y, KHALLOUK TEMSAMANI, Thése professionnelle du MRH : Quels tableaux de bord pour un meilleur
pilotage de la fonction RH (cas d’une Banque), [en ligne]. Partie 03, [Consulté le 26 février 2017]. Disponible a
I'adresse : http://www.memoairegratuit.com/tableau-de-bord-rh/.

% GERVAIS M, op.cit, P 593.

% VOYER P, « Tableau de bord de gestion et indicateurs de performance », édition presses, 2006, P 39.

=,



Chapitre(l) : Le pilotage dela fonction RH

I"impact des actions entreprises et de dégager les évolutions prévisibles. Il est un outil de

pilotage et d’ aide ala décision a destination des responsables?’.

Enfin, nous pouvons considérer le tableau de bord « comme le flux d’informations
nécessaires atout systéme décentralisé de gestion prévisionnelles »%,

Apres avoir présenté certaines définitions concernant le tableau de bord de gestion
d’une facon générale, nous allons aborder notre theme qu’ est les déférentes composantes du

tableau de bord ressources humaines d’ une maniére particuliere.

2.2.2 Letableau deBord RH

Un tableau de bord RHest un outil de gestion des ressources humaines d une
entreprise. On pourrait donc |’ appeler |e tableau de bord de la GRH. C’est un outil de pilotage
qui aide une direction des ressources humaines ou une direction générale a orienter leurs
actions en matiere de gestion du personnel. 1l contient des indicateurs du domaine de la GRH.

Appelé aussi le tableau de bord de la DRH, cet outil rassemble les éléments clés du
systeme de pilotage RH. Décliné a partir des objectifs stratégiques, il présente une vision
globale des enjeux RH de I’ entreprise. Pour étre efficacement déployée, |a stratégie a besoin
d étre clairement exprimée et relayée dans les objectifs individuels. La direction financiére est
garante du systeme d’information financiere, elle organise la planification et le contréle de la
performance économique. Le DRH est, quant a lui, responsable des processus RH visant la
mobilisation des salariés autour des enjeux stratégiques. Les missions et les objectifs doivent
étre clairement déterminés, les compétences réunies et I’ ensemble du personnel motivé?.

Le tableau de bord RH est utilisé pour avoir un regard sur |’ effectif travaillant au sein
de I’entreprise. Il peut étre divise sur deux taches qui sont : le pilotage global des ressources
humaines, porte son analyse sur les indicateurs suivants: I’emploi (effectifs, recrutements,
départ,...), les salaires et charges sociales (masse salariale, salaire moyen,...), Conditions de
travail (risque social, absentéisme,...),les formations (nombre de stages, charge de
formation,...), et enfin la sécurité (nombre d’ accident, nombre de journées perdues dues aux

accidents,...). La deuxieme tache c’est le suivi de la formation RH : comme pour toute la

27 FONTAINE C-G, ZAMBEAUX.A, « Bilan social et tableau de bord: des outils de pilotage au service des
ressources humaine », collection de CIG petite couronne, p11.

28 SULZER Jean-Richard, « Comment Construire le Tableau de Bord », édition : DUNOD entreprise, 1989,
p.11.

29 JOELLE .I, op. cit. p126.
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direction fonctionnélle, il est utile a la direction RH de suivre en cours d’ exercices, le colt

global de sadirection et lesindicateurs d’ efficacité ou de qualité adaptée a chague service®.

2.3. Typologie destableaux debord RH

Apres avoir définit les notions TB, et TBRH, nous allons présenter les typologies de
TBRH qui existent®. Selon lalittérature, on peut subdiviser les tableaux de bord RH en quatre
catégories : les tableaux de bord opérationnels RH, les tableaux de bord de résultats RH, les
tableaux debord stratégiques RH et les tableaux de bord de codts et revenus RH.

2.3.1 Lestableaux de bord opérationnels RH

IIs représentent des outils de gestion des activités etdes processus de GRH. lls
contiennent des indicateurs de niveau 1 et 2 et sontdonc des tableaux de bord d’ efficience RH.
Il concerne le recrutement, la formation, ou encore la rémunération. Nous pouvons citer par
exemple, le nombre d’ embauches internes, le taux de pénétration de la formation ou encore le
ratio du salaire moyen.

2.3.2 Lestableaux debord derésultats RH

Les tableaux de bord des résultats RH sont des outils de gestion qui permettent de
gérer les attitudes et les comportements au travail du personnel. lls contiennent des
indicateurs de niveau 3. Ce sont des tableaux de bord d’ efficacité RH.

On en distingue (le tableau de bord effectifs, le tableau de bord attitudes, Le tableau de bord

comportements).

2.3.3 Lestableaux de bord de colits et derevenus RH

Les colts RH sont les dépenses engagés par la DRH pour mener a bien ses activités et
gérer ses processus RH. Ce sont aussi les pertes d’argent dues a certaines attitudes ou a des
comportements au travail dysfonctionnels. Les revenus RH sont la valeur économique crée

par le travail du personnel, ou lavaleur goutée RH.

2.3.4 Lestableaux debord RH stratégiques
Les tableaux de bord stratégiques RH sont des outils de gestion stratégique des

ressources humaines. Ils contiennent des indicateurs de niveau 1, 2,3 et 4. Ce sont des

30 LERQY .M. « Letableau de bord au service de |’ entreprise », édition d’ organisation 1998, paris p107.
31Y.KHALLOUK TEMSAMANI, op.cit. p12
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tableaux de bord d’ efficience RH. On en distingue quatre : le tableau de bord Acquisition, le

tableau de bord Reconnai ssance, |e tableau de bord Compétences et | e tableau de bord Social.

2.4 Lesdifférentsoutilsd’un tableau de bord RH

Le tableau de bord est un ensemble cohérent au sien duquel les informations sont
collectées d’une maniére systématique et rationnelle sous différente formes telles que: les
valeurs brutes et les écarts, les ratios, les graphiques...etc. Le but étant d’ attirer I’ attention du
responsable sur les informations clés pour accéérer I’analyse et le processus de décision®.

Ainsi, nous allons présenter les déférents outils liés au TBRH.

2.4.1 Les écarts: « est la différence entre une donnée de référence et une donnée constatée,

I’ écart entre colt prévu et colt réalisé, entre quantité allouée et quantité consommée »*

24.2 Lesratios: Ce sont des rapports entre deux grandeurs significatives de la structure ou
dufonctionnement de I’ entreprise, et ils sont intéressants dans la mesure ou ils permettent des
comparaisons dans le temps .Les ratios utilisés dans le tableau de bord sont ceux du
fonctionnement, qui concernent la gestion a court terme, aussi que ceux de structure, qui
concernent la gestion a moyen et long terme. L’ attention des dirigeants sera portée sur ceux

qui mettent I’ accent sur les points clés de I’ entreprise™

2.4.3 Les graphiques: Les représentations graphiques des données donnent plus de visibilité
sur I’évolution des situations et des indicateurs. Leur intérét est de visualiser rapidement et
directement les évolutions, et mieux appréhender |es changements de rythme ou de tendance.
Leur inconvénient est qu’ils ne permettent pas de réaliser des analyses supplémentaires a la

convenance de |’ analyse. On distingue® :

» Lecamembert : ¢’ est le meilleur outil pour présenter des données relatives
(pourcentages).

Lafigure suivante représente un exemple d’ outil du TBRH qui le camembert, qui
présente les données chiffrée en forme d’' un cercle reparti en zone avec des pourcentages pour

chaque zone.

32 M. LEROY,op.cit, P 76.

3DORIATH. B, « contréle de gestion en 20 fiches », édition Dunod, Paris, 2008, p72.
34GERVAIS M, op.cit p.615.

35 M. LEROY, Op.cit, P 77- 78.
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Figure (02) : Le camembert delarepartition del’effectif par agedel entreprise
RAMDY.

mDe 18 A24 ans

EmDe24 A29ans

mDe30A34ans

mDe35A40ans

mDe 41 A45ans

Sour ce : document interne de RAMDY .

» Lescourbes: eles permettent de visualiser I’ évolution de I’ indicateur dans le temps,
ce qui facilite I’ éude de I’ analyse de la tendance.

Lafigure suivante représente un exemple d’ outil du TBRH qui les courbe, qui présente
les données chiffrée en forme des bétons ou des points qui permet de suivre et de visualiser
les évolutions dans | e temps des indicateurs donnés.

» Leshistogrammes: ils sont le plus souvent utilises pour comparer plusieurs séries de
valeurs.
Lafigure suivante représente un exemple d’ outil du TBRH qui les courbe, qui présente
les données chiffrée en forme des colonnes qui permet de comparer plusieurs séries de valeurs
de I'indicateur donné.

Figure (04) : Histogramme del’ évolution dela masse salariale del’entreprise RAMDY.
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2.4.4. Lestableaux : Les tableaux fournissent des donnes détaillées et laissent |a possibilité a
I’ utilisateur d’ effectuer des calculs complémentaires. Mais leur capacité a donner une vue
d ensemble est inversement proportionnelle a leur densité. Les tableaux de bord peuvent étre
présentés de la maniére suivante :

Tableau (01) : Exemple detableau de bord RH

Planification des Effectifs
Mois M08 a |

Croiement {aucund

courant date | .
Effectifs (nb) ] | o 1457] 143610 -4 430
Taux de roulement ext.(%} i 2,0% 0,5% | 1,3% 4% | 1.1%
I re n des n : 93.3%  95.0% 1.7%|  92.0%
Taux de départ potentielretr. | | ©G2% | | 11%
Ratio réguliers | total MO | | 52 0% S0, 0% +2, %% &7 8%
Taux d'encadrement _ | 112 | 113 =7.7% | 111
_i—:w:ﬂutiun rémunération totale (%) | | 6.6% | 6,5% +0,1% | £.4%

Relations de Travail ¥+

Cromement (aucun) - c:"::m 23::; Cible Ecart z::;'
'Nombre de griefs _ 26 273 | 327
Hombre de griefs > 50K _ 1 4| &
Hombre de griefs majeurs | 1@ 3| ) 1 1)
Nombre griefs/100 emp. . 16,4 20.9| 20,0 +0 9 242
Codt moyen par grief ($) |  $3178 214 55613
Hombre de plaintes [ B § g| 15
r inte s’ : 0,1 €3 6.0 07 15,0
Hombre de mesures dis. E 4 29| | ! 42
MNombre mesures dis 100 empl. | 0.3 210 2.0 - 2.9

Développement de la MO &
. Mois 2008 & s 200T &
Croisement (sucun} Gt date | Cible Ecart date

forrmati r I (H 06 129 |5 2.1 14,2
Cout de formation | MST (%) IO o067%| L00%  -0,33%| 0.88%
Dépenses en formation (K$) . 87 344 400 S5 313
| Cote de mobilisation (sur 5) ] 2.3 3.0 0.7 22

Source: disponible dansle site : http://www.syntell.com

2.4.5 Les clignotants: «lIs correspondent a des signaux visuels faisant ressortir un écart
significatif aprés la comparaison de lavaleur de I’ indicateur avec un seuil limite ou une norme
de référence.

Le fait qu'ils salument témoigne d’'une anomalie, d’une dégradation ou d’'un écart
par rapport al’ objectif. Taux qu’ils ne se déclenchent pas, |e fonctionnement est suppose étre

E
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correct et la performance bonne. Ils permettent de concentrer |’action sur I’urgence et
I’essentiel. L'aspect visuel du clignotant peut étre «une coloration, un cadre ou une barre

graduée, une alarme sonore »°.

2.4.6 Les multimédias : Images, voix, ils autorisent une perception plus riche de la situation,

maisilslimitent la part d’ interprétation de |’ utilisateur’.

2.4.7 Les commentaires: Les commentaires doivent apporter une valeur goutée par rapport
aux chiffres et aux graphiques qui figurent d§ja sur le tableau de bord de gestion tous ces
instruments ne se révéleront performants que dans la mesure ou ils constituent une mesure
d’ aide a la décision. lIs portent sur (les explications des écarts, les décisions prises par le
responsable, questions sur les décisions a prendre, justification des prévisions sur les mois a

venir, avancement des actions prises précisement3,

25 L intéré destableaux de bord pour la GRH

La multitude d outils et d’instruments utilisés pour synthétiser les informations qui
doivent apparaitre dans tableau de bord, est utilisée pour des fins et des objectifs qui se
révélent d’un intérét majeur pour |’ entreprise et pour la FRH.

En permettant de suivre I’évolution d’un certain nombre d'indicateurs par secteur
d’activité, ou encore par service, et selon une fréguence librement choisie, les tableaux de
bord constituent de précieux clignotants destinés a derter le responsable RH sur
I”amélioration ou, au contraire, la détérioration du climat social au sien de |’ entreprise.

Ainsi, a la différence du bilan socia, le tableau de bord n'est plus un outil
d’'information et de concentration, il sagit plutét d'un outil de pilotage et d'aide a la
décision : il permet non seulement d’informer, mais aussi d’ évaluer, de prévoir, et de décider
d’ organiser I'action dans plusieurs domaines de la gestion des ressources humaines. Sa
construction, qui peut étre décentralisée, favorise une utilisation trés souple du tableau de
bord, réellement adaptée aux besoins des éventuels destinataires.

Le tableau de bord permet non seulement une photographie a un instant donné, mais
auss une éude de I’ évolution dans le temps des indicateurs étudiés (tout comme le bilan
socia) mais également une analyse par rapport a un objectif fixé, par exemple, compte tenu
des objectifs de formation en début de période de référence (trimestre, semestre, €etc.), les
réalisations sont-elles été satisfaisantes ? Quels points restent aaméliorer ?

36 GERVAIS.M, « Contrdle de gestion », collection gestion, 7™ édition, économica, Paris, 2009, P 620.
%7 |bid, p622.
3 |bid, p622.
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Pour conclure, on peut donc considérer que les tableaux de bord constituent un
excelent barométre du climat social dans |'entreprise, permettant d’en appréhender de
nombreuses facettes. Pourtant, s'ils constituent une aide pour le responsable en vue d’ évaluer
une situation®®.

Cependant, les tableaux de bord, en revanche, ne permettent pas d’ expliquer |’ origine
de la situation, ainsi évauée. Ils sont ainsi un rdle plus d aerte que de véritable explication
des phénomenes observés. Pour comprendre |’ origine des phénomeénes que les tableaux de
bord peuvent conduire a mettre en évidence, il convient aors d avoir recours a d autres

pratiques, comme par exemple, laveille sociale et I’ audit social.

Conclusion du chapitre

Le tableau de bord RH permet I’ appréciation des situations. De ce fait, des mesures
correctives peuvent étre prises a temps par le responsable RH. Cet outil de gestion aide le
responsable RH dans la prise des décisions. C'est aussi un outil de contréle et d’'aide a la
prévision et a la communication en matiere des ressources humaines. Pour démontrer que
celui-ci. La réussite d' un tableau de bord RH dépond du degré d’ importance apportée a sa

démarche d'élaboration et d'amélioration ains qu'a son systéme dinformation RH

Allegre C.B, Andréassian A.E, « gestion des ressources humaines: valeur de I'immatériel »,ed de boek, 1°ed,
Bruxelles, 2008, p63.
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Chapitre(I1) : La conception et I’ éaboration du tableau de bord RH

Introduction du chapitre

La vocation des tableaux de bord RH consiste a mesurer les résultats des différents
parametres de la politiqgue RH. Ils permettent de réaliser le diagnostic social de |’ entreprise.
Certains integrent peu ou prou I’intégralité du pilotage des fonctions ressources humaines.
Aujourd hui, la grande mgjorité des indicateurs du TBRH demeure centrée sur les domaines
traditionnels de la gestion sociale : les effectifs, |’ absenté sme, laformation et le contréle de la
masse salariale.

L’ éaboration d'un tableau de bord RH repose sur des principes de base. Le choix des
indicateurs pertinents doit se faire avec e plus grand soin possible tout en veillant aux qualités
requises d'un bon indicateur. L’élaboration d'un tableau RH doit reposer sur une
méthodologie stipulant de prime a bord, le recensement des besoins des futurs utilisateurs du
tableau de bord. Une fois élaboré, le tableau de bord socia représente un excellent outil de
reporting, de communication, d aerte, de contréle, de prise de décision et de pilotage.

Dans ce chapitre nous traitons en profondeur le concept d indicateurs et la démarche
d’ élaboration du TBRH, en exposant ses différentes méthodes d’ élaboration, et nous verrons

ses grands axes et principales étapes, ainsi que ses sources d’ informations, et ses enjeux.

Section 01 : Lesindicateurs RH : notions de base

Le tableau de bord est un outil de contrdle au sens ou il comprend des objectifs, des
indicateurs de mesures et des écarts pour aerter la nécessite de prendre des actions correctives
en casd anomalie.

Dans cette section, nous allons aborder le ceceur de notre travail, qui est les indicateurs
RH, gu'un TBRH peut contenir, en définissant quelques termes relatifs a ce dernier, ensuite

nous allons citer lestypologies, les objectifs et les missions de ces indicateurs RH.

1.1 Définition d'un indicateur

Un indicateur est une information ou un regroupement d’informations contribuant a
I”appréciation d’une situation par le décideur. Il n'est jamais muet et entraine toujours a la
maniére d' un schéma stimulus/ réponse une action ou réaction du décideur. Cette action ou
cette réaction peut étre de nerien faire. Maisil s agit |a d’ une démarche active et non passive,

)
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I’indicateur portant une signification conduisant a I’ action zéro. 1l ne se limite pas au constat
et permet une gestion dynamique en temps réel . 4°

Ainsi, ce concept peut étre percue comme un éément ou un ensemble d ééments
d’informations significatives, un indice représentatif, une statistique ciblée et contextuelle
selon une préoccupation de mesure, résultante de la collecte de données sur un état, sur la
manifestation observable d’ un phénomene ou sur un éément lié au fonctionnement d’une

organisation®.

LORINO P, donne une définition assez détaillée du concept d'indicateur et qui stipule
gu’un indicateur est beaucoup plus qu’un chiffre. C'est en effet, un outil de gestion plus ou
moins complexe réunissant une série d’information, notamment*? :

» Sapropre définition (description par un texte) ;

» Saraison détre: I'objectif stratégique auquel il se rattache, la cible chiffrée et datée
qui lui est impartie, éventuellement des références comparatives, par exemple le
résultat d’ un benchmarking ;

» Ladésignation d'un acteur chargé de le produire (celui qui accede le plus facilement
aux informations requises) ;

> Lapériodicité de production et de suivi de I’ indicateur ;

» Sadéfinition en extension : laformule et les conventions de calcul ;

» Lessources d information nécessaires a sa production (application informatique, bases
de donnée, saisie manuelle) ;

» Les modes de suivi (budget, écart budget/ réd, historique sur N mois, comparaison
méme période années antérieure, cumul depuis le début del’année ...) ;

» Lemode de présentation (chiffre, tableaux, graphiques, courbes...) ;

» Uneliste de diffusion.

L’indicateur socia « est défini a partir d’'une donnée de base qu'est I'information
sociale, mais pour qu’il puisse constituer valablement I’ unité d' ceuvre du tableau de bord, il
convient d enrichir cette information sociale pour la rendre plus signifiante »*. Cependant,
toute entreprise recherche I’ utilisation d’'indicateurs de qualité, et pour cela il faut respecter

certains critéres.

4 FERNANDEZ.A, les nouveaux tableaux de bord des managers, Eyrolles, 3eme ed, Paris, 2007, p 260.

41 VOYER.P, « Tableau de bord de gestion et indicateurs de performance », édition Padie, Canada, 2006, P 61.
42 ORINO P, op cit , p237.

4 TAIEB Jean-Pierre, lestableaux de bord de la gestion sociale, dunod, 4 eme ed, Paris, 2004, p35.
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1.2 Lescriteresdequalité d’un indicateur RH
L es indicateurs retenus pour étre incorporés dans |es tableaux de bord doivent é&tre **:

» Clairset simple: autiliser pour les responsables auxquelsils sont destinés ;

> Pertinents: répondent aux besoins des responsables et sont cohérents avec la stratégie
del’entreprise;

> Prospectifs: ils aertent les décideurs sur |I’émergence d’'un probléme avant que les
conséguences irréversibles n’aient pu se manifester ;

» Accessibles: I’obtention de I’information et son traitement doivent se faire a un co(t
raisonnable et dans une durée acceptable ;

» Personnalisés et motivants: le choix des indicateurs doit se faire en concertation avec
les responsables concernés. Il est important que ceux-ci S approprient les indicateurs,
en acceptent lalogique et en fassent leurs outils de gestion et de décision ;

» Cohérentsentreeux : d'une fonction a une autre et d’un niveau a un autre, ils doivent
d’'une part, faciliter la compréhension simultanée des performances de toutes les
fonctions et d’ autre part, s agréger au fur et a mesure que les tableaux convergent vers
le niveau de ladirection générale;

» Ponctuels: ils doivent étre dispensables au moment opportun. Cela dépond en premier
lieu de la performance du systéme d’information mis en place au niveau de |’ entreprise.

Il faut respecter les criteres assure de qualité des indicateurs et fixer leur périodicité est

indispensable pour que I’ entreprise les finalités pour lesquelles ces indicateurs sont utiliseés.

1.3 Lapériodicitéd’indicateur

La périodicité de chague indicateur est choisie selon la nature de I’ activité, le niveau
de responsabilité et le type de gestion.
« La périodicité doit étre adaptée aux fréquences d analyses et aux possibilités d actions du
gestionnaire .Elle doit permettre une réaction en temps opportun et correspondre au délai
minimum nécessaire pour gque les parameétres pris en compte puissent se modifier sous I’ action

du dirigeant concerné »*.

1.4 Lesfinalitésd un indicateur

Les indicateurs RH communiqués et suivis par les entités opérationnelles poursuivent
cing finalités « évaluer I’ efficacité des outils et des actions RH locales, vérifier leur cohérence

4L OROY .M, «letableau de bord au service de |’ entreprise », édition d’ organisation, Paris, 2001, p87.
4 GERVAIS. M, op.cit, p 618.
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avec les objectifs opérationnels (ceux de I'activité considérée) et stratégiques (ceux de
I’ entreprise), anticiper les conséquences des évolutions techniques, sociales et |égales sur le
fonctionnement du service, donner au manager une vision globale de la gestion de ses
ressources humaines, des résultats obtenus et des besoins individuels et collectifs a court,
moyen et long terme, permettre alafonction RH de progresser en optimisant ses processus et
ses outils »*.

Lafigure suivante retrace | e processus pour construire un indicateur pertinent.

Figure (05) : Le processus a suivre pour la construction d’un indicateur de qualité.

Simplicité delaregle Pérennité degré de confiance

Disponihilité politique Codt Accessihilité technique

Source: Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bord des managers, Eyrolles, 3eme ed, Paris,
2007, P: 323.

Pour |'éaboration d'un indicateur de qualité, plusieurs auteurs ont pu proposer des
processus. Selon Fontaine C (2004), ce processus peut suivre 3étapes, renvoie a la définition,
la deuxiéme a durée, et la troisieme étape, elle concerne la met en place d'indicateur. Le

tableau suivant résume le processus de |’ élaboration d’ un indicateur de qualite.

4 JOELLE imbert, op cit. p119.
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Tableau (02) : Processus d’élaboration d’un indicateur

Etape 01 Etape 02 Etape 03

Définir le périmetre de | Définir la durée de I’action | Définir qui met en place
I’indicateur envisagée, la date a laquelle | I'indicateur
les résultats sont escomptés

- Quel en est précisément | - Sur quelle durée doit porter | - DRH s |’objet porte sur

I’objet ? |” observation ? I’ ensemble de la collectivité
- Que cherchet-on a - DRH et management a un
mesurer ? niveau plus fin, pour que

celui-ci soit associé et se
reconnaisse dans la mise en
place de I’indicateur.

- L’ objectif fixé est-il assez
précis pour étre traduit par la
construction d un
indicateur?

- Quelle est la population
concernée ?

- Quédle est ['unité

géographique a prendre en
compte ?

Source: Fontaine C, « bilan social et tableau de bord : des outils de pilotage des ressources
humaines », collection de CIG petite couronne, p11.

1.5 Lesindicateursde suivi delafonction ressour ces humaines

Comme toutes les directions fonctionnelles, la direction des ressources humaines doit,
gréce a son tableau de bord :
- Piloter des opérationstransversales al’ ensemble de la société (politique social, formation,
recrutements,...) et exercer, ainsi, son réle d expertise aupres de ladirection générale;;
- Gérer son cout de fonctionnement et |’ efficacité de ses prestations vis-a-vis de ses clients
internes. 4/

En ce qui concerne les indicateurs suivis par la DRH, il est inutile e¢ méme

contreproductif de créer un trop grand nombre de mesures. Le tableau devient illisible et ne

47 Caroline Selmer, « Concevoir le tableau de bord : Outils de controle, de pilotage et d'aide ala décision »,
3% édition, Dunod, 2011, France, p109.
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met pas I’ accent sur les réels besoins de pilotage. Le choix des indicateurs se fera en fonction

des orientations stratégiques de I’ entreprise et des projets d’amélioration de la fonction RH.

L e tableau suivant nous donne quel ques exemples d’indicateur lié ala DRH

Tableau (03) : Exemplesd’indicateur s transver saux

M anagement des compétences

Taux de compétences critiques a court et long terme

% du budget formation dédié au développement des compétences
stratégiques

Nombre de successeurs identifiés pour les collaborateurs ayant des
compétences critiques, rares et/ou stratégiques

Délais d acquisition des compétences critiques/délais de recrutement
ou de formation de I’ entreprise

% de collaborateurs recrutés selon un référentiel de compétences

% d’ action de formation précisant les compétences a dével opper.

Management de la performance

% de collaborateurs performants/total collaborateurs

% de collaborateurs ayant une performance insuffisante

% dentretiens de peformance réalises annuellement/total
collaborateurs

Qualité des entretiens réalisés

Taux de satisfaction des salariés sur lafacon dont ils sont appréciés
% de primes accordées aux excellents performers

Turnover des bons performers

Competitivité du systéme de rémunération
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e % de HP identifiés/total population cadre

e % d experts

e % deHPrecrutés

e Turnover des HP

% de HP ayant suivi une formation

¢ % detalents commerciaux, recherche, marketing... identifiés

e 9 de collaborateurs suivi une formation

Management destalents

e % de HP ayant bénéficié d’ une prime

e 9% deHP introduit dansles plans de succession

Source : Jodlle Imbert, « Les tableaux de bord RH », Paris, Editions d’ Organisation, 2007, p60.

1.6 Lestypologiesd’indicateurs RH

On peut distinguer trois grandes typologies d’indicateurs : les indicateurs de gestion
sociae, indicateurs de performance RH et de création de valeur. Nous alons essayer de
présenter ces trois catégories d’indicateurs Une place particuliére est réservée aux criteres de
création de valeur. De concept plus récent, ils représentent un point clé du systeme de pilotage
actuel. Leur prise en compte reflete I’évolution du degré d exigence des managers et des
salariés de I’ entreprise. La DRH doit pouvoir démontrer le résultat concret de son action, tant

sur le développement économique que social.

1.6.1 Lesindicateursde gestion sociale

Généralement issus du systeme de paie et du bilan social, ces indicateurs figurent dans
les « tableaux de bords sociaux » de I’ entreprise. 1ls concernent majoritairement les données
relevant de I’ administration du personnel : les effectifs, les flux de personnel, la démographie,
I" absentéisme, la formation et les codts salariaux. 11s concentrent les informations nécessaires
au reporting socia de I’ entreprise.

En 2006, la premiere étude conduite par I'lpsoc (institut de pilotage social) auprés
del8 sociétés internationales appartenant a différents secteurs d activité précisait les
principaux thémes actuellement couverts par le reporting social® (les effectifs, les flux de

personnel, les codts salariaux, la démographie, laformation, I’ absentésme).

48 Créée en octobre 2005, Ipsoc est une association professionnelle ayant pour objet de favoriser, promouvoir et
développer des actions dans les différents domaines couverts par le contréle de gestion sociale (www.ipsoc.fr).
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Ces indicateurs sont indispensables a la mise en ceuvre d une démarche de pilotage
globale. Ils représentent le socle du processus, notamment au travers de I’ analyse des effectifs

et du contréle de lamasse salarid e.

1.6.2 Lesindicateursde performance des processus

LORINO.P, (2001) définit la performance comme étant I'ensemble des éléments qui
contribuent alacréation de lavaleur de |’ entreprise, ou plus exactement, al'améioration de la
valeur nette de cette derniére par la contribution de chague individu ou groupe d'individus®.

Géneralisés a la fin 1980 sous I’influence des systémes anglo-saxons, les KPI (Key
Performance Indicators) traduisent I’ efficacité des processus RH. Ils sont déterminés et suivis
par les experts de la fonction. Et ils sont représentatifs de la qualité percue par les clients.
Leur communication permet d améliorer lavisibilité des prestations réalisées.

[l est important de distinguer deux familles de processus :

e L es processus fonctionnels: Ils correspondent aux fonctions clés de la DRH comme le
recrutement, laformation, la gestion des carriéres, la gestion de lamobilité, les systémes de
rémunération... Ils visent a fournir un niveau de service répondant aux attentes
individuellesdes clients;

e Lesprocessus transverse: Ils traversent |’ organisation RH et concernent les domaines
de finalités du management humain : le management de la compétence, des talents, de la
performance... Le résultat de ces processus est collectif, ils servent les intéréts globaux de
I’ entreprise. Et leur impact se mesure a plus long terme.

Ce type d'indicateurs donne une représentation objective de la performance des
processus. L’ analyse des écarts ou des dysfonctionnements s effectue par rapport au résultat
escompté ou en référence aux meilleures pratiques du marché. Lorsque la réalisation d’'un
processus est externalisee, il est essentiel que la DRH en conserve le contréle. Néanmoins, la
pertinence d’'un indicateur dépend de la qualité des objectifs fixés. Lorsque ces derniers sont
mesurables, réalistes et planifiés dans le temps, il n'est pas difficile d’en déduire les
indicateurs correspondants™®. Le tableau suivant représente quelques exemples d indicateurs

de performance des processus.

4 LORINO, P. « Méthodes et pratiques de la performance, le pilotage par les processus et les compétences ».
Paris : Editions d'Organisation 2001, p41.
%0 Joélle Imbert, op cit, p57-58.
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Tableau (04) : Exemplesd’indicateursfonctionnels

Recrutement

Délais de recrutement global, par métiers, catégories professionnelles...
Codts de recrutement direct, induit

Déais de traitement des candidatures

% de candidats retenus/% de candidats proposés

% de collaborateurs recrutés ayant dépasse la période d’

Nombre de candidatures par source de recrutement (cabinet, mobilité
interne, école, internet...)

% de CDD, CDI recrutés

Ration diversité: % d hommes, femmes, moins de trente ans, débutants,
seniors étrangers, handicapés recrutés. ..

% de démissions/total départs

Formation
[ ]

% d’ actions de formation effectuées conformément au plan

% d'actions de formation évaluées excellentes par les stagiaires, les
managers

% de seniors formeés

% de nouveaux recrutés ayant suivi un programme d’ intégration

% de HP ayant suivi laformation au management

% de collaborateurs formés ala qualité, la sécurité

Gestion decarriere

% de HP identifiés/population cadre

% de collaborateurs (par catégorie professionnelle) ayant moins de x années
d  ancienneté dans leur poste

% de manager issus de vivier interne

% de remplacements prévus an plan de remplacement effectivement réalisés
% de mobilité a valeur goutée/total recrutement

Turnover des HP

Ancienneté moyenne des managers dans leur fonction, dans I’ entreprise

% de sdariés satisfaits de la gestion de carriére, des opportunités
d évolution

% de salariés ayant bénéficié d’ un entretien de carriere

tion

emuner al

7

benefits)

7

R
(compensation &

Equité interne: % de collaborateurs rémunérés en dessous, au-dessus de
leur groupe référent

Compétitivité : % de collaborateurs rémunérés en dessous, ala médiane, au-
dessus du marché de référence

% de HP augmentés

%ode collaborateurs performants auxquels une prime supérieure a x a été
versee

% de salariés satisfais du systéme de rémunération

Source : Jodlle Imbert, « Les tableaux de bord RH », Paris, Editions d’ Organisation, 2007, p59.
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Ainsi, nous alons présenter plus dexplications concerne les informations de
processus.

En effet, les nouvelles technologies représentent un réel atout pour le contrdle des
processus. L’avénement de I’e-RH, de I'intranet et des portails facilite I’ acces aux données
individuelles et collectives. Le responsable du recrutement peut chaque matin vérifier le
nombre de CV recueillis pour une offre de poste, le nombre de candidatures transmises, et
selon quels délais, atel ou tel responsable opérationnd ; e responsable formation suit sur son
écran les inscriptions et les évaluations aux stages ; le RRH peut contréler le nombre
d’ entretiens annuels réalisés... L’ensemble de ces informations rendent compte tres
rapidement de |’ efficacité des processus. Le partage des données au sein des équipes RH
facilite le travail collaboratif indispensable au pilotage des processus transversaux.

Selon la taille et la complexité des organisations, chaque processus peut soit faire
I’ objet d’un tableau de bord particulier, soit s appuyer sur des indicateurs specifiques intégrés
dans le tableau de bord de la DRH.

Pour assurer un suivi de la politique de la formation suivie par | entreprise, on peut
ainsi mesurer le taux de participation alaformation ou encoure le taux de départ en formation
par catégorie de salariés. En matiére de mobilité, on peut utiliser lesindicateurs suivants : taux
de mobilité interne (par catégorie de salariés) ou, de fagon plus précise, distinguer le taux de
mobilité fonctionnelle du taux de mobilité vertical. Pour effectuer un suivi des sorties, on peut
mesurer le taux de turnover dans I’ entreprise ou encore le taux de départs volontaires. En
matiere de comportement de salariés, on peut également chercher a suivre I’ évolution de taux
de I’ absentéisme (absentéisme en général et absenté sme pour maladie de courte durée).

Enfin, en matiére de rémunération, les indicateurs utilisés le plus souvent sont des
indicateurs permettant d’ évaluer les écarts de salaires dans |’ entreprise (taux de hiérarchie des
salaires) ; quant aux conditions de travail, elles peuvent étre appréhendées par les indicateurs
suivants : taux d’'accidents de travail, taux des emplois a temps partiel, taux de I’emploi en
CDD, Taux de flexibilité, etc. !

Ainsi nous pouvons dire que la maitrise d’ un processus ne nécessite pas de nombreux
indicateurs, mais plut6t la mise en évidence de critéres de mesure représentatifs du niveau de

service attendu. Une dizaine d’indicateurs par processus suffisent pour piloter la performance.

51 Allégre C.B, Andréassian A .E, Op.cit, p63.
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L e tableau ci-dessus désigne les principaux indicateurs en GRH.

Tableau (05) : Lesprincipaux indicateursen GRH

Lesindicateurs Mode de calcul Signification
Indicateurs de mobilité
Nombre d’ entrées
Taux d’entrée Nombre d’ agents
Taux desortie Nombre de sorties
Nombre d’ agents
Ratio de remplacement Nombre d arrivées
Nombre de départs
Turn over Entrées + sorties
Effectif
Lesindicateursd’intégration
Taux desdéparts Nombre de départs sur
I’ année
Nombre moyen d’ agents
Taux desdéparts Nombre de démissions,
volontaires mutations,
détachements sur I’année
Nombre de départs
Taux des Nombre des prorogations de
prorogations stage
de stage Total des mises en stage
Indicateursliésal’ emploi
Taux d’ancienneté Nombre d’ agents ayant Lorsque X = 5 ans un ratio
dans|’organisation moins normal doit étre compris
dex ansdanslacollectivité |entre0.1et0.2.
Effectif moyen En dessous de 0.1 il sagit
d un manque de

renouvellement du personnel.
Au-dda de 0.2, cCest
I’expérience collective qui
risque de manquer.

Taux defréguence
des accidents
du travail

Nombre d’ accidents de
travail
avec arrét x 10 6

Nombre d’ heures travaill ées

Cetaux s exprime pour un
million d’ heures travaillées.
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Taux degravité
des accidents
du travail

Nombre de jours d’ arrét
detravail x 10 3

Nombre d’ heures travaill ées

Ce taux s’exprime pour un
millier d’heures travaillées.

Lesindicateursliésau risque
maladie:

Taux d’absentéisme
maladie

Nombre de jours d’ absence
en jours ouvrés251* jours x

nombre d"agents
de I’ effectif

Taux d’absentéisme
maladie de courte
durée

Nombre d’ arréts maadie
demoinsde 4 jours

Nombre d’ arréts maladie

Lesindicateursdela
formation professionnelle:

Taux dedépart
en formation
par catégorie

Nombre d’ agents par
catégorie partis en formation
en cours d’ année

Effectif delacatégorie
hiérarchique

Taux de
participation
alaformation

Montant des dépenses
consacrées alaformation

Masse sdaride

(L'indicateur peut se calculer
en incluant la cotisation
CNFPT et les codts des
organismes extérieurs)

Taux de Nombre de jours formation
formation par métier
par métier Nombre d’ agents occupant
ce métier
I ndicateur s démographiques
Age moyen Somme des ges
Effectif total
Ancienneté Somme des anciennetés
des agents
Effectif total
» Agents de plus de 55
ang/effectif total
A * Agentsde 45 ans et
Age: plugeffectif total
» Agentsde 25 a49
ang/effectif total

» Agents de moins de 35
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ang/effectif total
» Agents de moins de 25
ang/effectif total
Lesindicateursliés aux
rémunérations
Masse salariale Frais de personnel
Effectif
et
Frais de personnel
Budget de fonctionnement
Ladisparitédessalaires Des salaires des 10 % les
entre différentes catégories plus devés
Des salaires des 10 % les
plus bas

Lapart desprimesdansla
rémunération

Lapart desheures
supplémentairesdansla
rémunération

Salaire médian dela
collectivité

Sour ce : Fontaine C-G, Zambeaux A, « Bilan social et tableaux de bord : des outils de pilotage au
service des ressources humaine », collection de CIG petite couronne, p23-25.

1.6.3. Lesindicateurs de création de valeur

Au-dela des données sociales et de la performance des processus, il s agit de vérifier
I'impact des actions RH sur la création de valeur globale de I'entreprise. Le besoin de
contréler les retombeées économiques, a plus ou moins court terme, des investissements RH ne
doit pas masquer la contribution de la fonction aux autres domaines de création de valeur :
intellectuelle, sociale, satisfaction des clients et des salariés.

En effet la création de valeur matérielle (résultats financiers) génere de la valeur
immatérielle (connaissances, motivation...) et réciproquement. C'est de cette
complémentarité que nait la richesse de la fonction RH redevable plus que les autres de
I”équilibre entre les différents domaines de valeur. On distingue trois types de création de
valeur® : |a création de valeur économique, la création de valeur intellectuelle, et la création

de valeur sociale.

52 Joélle Imbert, op.cit p 64.
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a) Lacréation de valeur économique

Lorsgque la direction générale et la DRH décident d’un investissement, qu’il concerne
la formation, le recrutement, le systéme d’information ou la rémunération, I’ objectif, in fine,
est de contribuer a I’atteinte d’un résultat économique. Pour ére mesurable, ce résultat est
rattaché a un indicateur financier de type CA ou marge, ou bien a un objectif stratégique :
satisfaction client, prise de part de marché, délais de mise sur le marché, productivite...

Cette démarche poursuit plusieurs objectifs, elle permet de Juger de I'intérét de
I’ action engagée, contrler son retour sur investissement, adapter I’ action lorsque le résultat
n’est pas suffisant, orienter les professionnels RH sur le résultat économique, et enfin motiver
et mobiliser les équipes RH en leur faisant prendre conscience des conseguences économiques

de leurs actions.

b) La création devaleur intellectuelle : le management du capital humain

Les méthodes de valorisation du capital humain existent depuis les années quatre-
vingt-dix. Elles offrent une premiere approche pour améiorer la visibilité de I’ entreprise sur
ses actifsimmatériels, le capital intellectuel est composé de deux éléments :

 Lecapital humain : qui repose sur I’ ensembl e des compétences, des connaissances et de
I’ expérience des salariés;;

e Le capital structurel : qui couvre les structures indispensables au support et au
développement du capital humain. Il intégre des éléments comme la qualité et |a disponibilité
des technologies de I'information, les bases de données, |’ organisation de la circulation des

connaissances, les brevets. ..

c) Lacréation devaleur sociale

Les entreprises commencent a publier des rapports sur leurs performances sociales.
Les critéeres de mesure de |la performance sociétale demandent a étre précises. Ceci pose la
guestion de leur finalité, et qui peut étre décline en cing finalités indispensables, et que nous
allons présenter dans ce qui suit :

e La performance financiere: la performance sociétale influence et influencera la
valeur financiére des soci étes.

e L'imagedel’entreprise: Les candidats, et peut-étre les clients de la jeune génération,
sont beaucoup plus sensibles que leurs ainés aux considérations sociétales : lutte contre la
pauvreté, défense de I’ environnement... Compte tenu de la pénurie des compétences et des

-y
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talents, la prise en considération des valeurs individuelles est a prendre en compte par les
recruteurs.

e La motivation des salariés: La conduite des projets sociétaux tels que celui dga
mentionné chez Danone conforte la fierté d’ appartenance et le niveau d engagement des
salariés.

e La diversité: Source de richesse et d'intégration, la diversité permet d' éargir les
sources de recrutement, d éviter les discriminations internes liées a I'age, au sexe, a
I’ appartenance ethnique ou au handicap.

e L’employabilité: C est la capacité des salariés a préserver un emploi dans |’ entreprise
ou sur le marché du travail. Le concept de développement durable integre le maintien de la
santé des salariés et I'aptitude a conserver un emploi tout au long de la vie active. La
formation professionnelle et la mobilité accompagnent la performance du salarié dans
I’ entreprise et assurent son employabilité au sens large. Aucune entreprise ne peut garantir un
emploi avie. Il s'agit donc de développer les capacités d’ apprentissage des employés pour

affronter les changements organisationnels ou technologiques et les ruptures d activité.

&
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Tableau (06) : Exemple d’indicateur delafonction recrutement

Typologie
d’indicateurs

Exemplesd’indicateurs

Gestion
sociale

Flux d entrées
CSP recrutées

Perfor mance

Nombre de candidatures regues

Délais de recrutement

% de recrutement réalisés/total des besoins

Nombre de visites enregistrées sur le site de recrutement, les forums
Nombre de CV déposés

Qualité de lasélection

Satisfaction des clients internes

Optimisation du codt des recrutements

Création de valeur
globale

Satisfaction des salariés recrutés

% de compétences clés recrutée/ total compétences clés aintégrer
Diversité des recrutements: %de femmes recrutées, de seniors, de
handicapés

Niveau de performance des collaborateurs recrutés au bout de 18
mois

Turnover au bout d’un an

Source : Joélle Imbert, « Les tableaux de bord RH », Paris, Editions d' Organisation, 2007, p88.

Apres avoir présenté et discuter la thématique d'indicateurs, nous allons dans la

section suivante procéder ala conception et I’ élaboration du tableau de bord RH, en essayant

de préciser les domaines d’ application des différents indicateurs RH.
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Section 02 : I’éaboration du tableau de bord RH

Réussir un projet de tableau de bord dépend du respect des étapes d une demande
d’ élaboration validée. On constate que le principe de I’ élaboration du tableau de bord est le
méme pour tous les auteurs, mais la différence réside dans la forme finale que doit prendre cet
outil.

Dans cette section, nous alons présenter les différentes méthodes utilisées pour
I’ éaboration d'un tableau de bord, ainsi que les étapes de chaque méthode, nous tenons a
préciser que ces méthodes concernent |’éaboration d’un TBRH, et nous alons ensuite
présenter I'intérét du TBRH pour la DRH, et Les domaines d’ application du tableau de bord
RH.

2.1. Lesméthodes d’ é aboration du tableau de bord

Plusieurs méthodes sont utilisées par les responsables des tableaux de bord pour son

élaboration, nous allons essayer de présenter dans ce qui suit, les plus citées dans lalittérature.

2.1.1. Méhode GIM S

L’ acronyme GIMSI signifie® :

G : Geénéralisation, autrement dit, elle est utilisée dans différents domaines, tels la production,
lavente, les services, I’administration... etc. et aussi dans différents types d’ organisation que
ce soient de grandes, de moyennes ou de petitestailles;

| : information : I'accés al’information pertinente est le fondement de I’ aide aladécision ;

M : Méthode et mesure : la GIMSI est une méthode dont |e principe est lamesure ;

S systeme et systémique : cette méthode permet de construire le systéme de pilotage et de
I’intégrer au ceeur du systeme d’information ;

| : Individualité et Initiative : le principe de cette méthode privilege I’ autonomie des individus
alaprise desinitiatives.

Cette méthode suit une démarche bien structurée en 10 étapes, chacune traitant une
préoccupation particuliere du projet et chacune marquant un seuil identifiable dans
I” avancement du systéme.

Les étapes peuvent étre regroupées en quatre phases principales®, comme I’indique le
tableau suivant :

53 FERNANDEZ. A, Op.cit, p27.
54 FERNANDEZ. A, Op.cit, p126.
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Tableau (07) : Lesphases et les étapes de la méthode GIM SI.

Phases N° Etapes Objectifs
Environnement  de | Anayse de I’ environnement
Identification 1 | I'entreprise economique de la dratégie de
I’ entreprise afin de définir le périmétre
Quel est le contexte ? et laporte de projet.
Identification de | Analyse des structures de |’ entreprise
2 | I'entreprise pour identifier les processus, activités
et acteur concernés.
Définition des | Sélection des objectifs tactique de
3 | objectifs chague équipe.
Conception Construction du | Définition de tableau de bord de
4 | tableau de bord chague équipe.
Que faut-il faire ? Choix desindicateurs | Choix des indicateurs en fonction des
5 objectifs choisis.
La collecte | Identification des informations
6 | d'informations nécessaires a la congtriction des
indicateurs.
Le systéme de tableau | Construction de systeme de tableau de
7 | debord bord, contréle de la cohérence globale.
Choix du progiciel Elaboration de la grille sélection pour
Miseen ceuvre 8 le choix des progiciels adéquats.
Comment lefaire ? Intégration et | Implémentation des progiciels,
9 | déploiement de la| déploiement al’ entreprise.
solution
Suivi per manent L’ audit du systéme Suivi permanant de systéme.
Le systeme 10

correspond-il toujours
aux attentes ?

Sour ce : Alain Fernandez « les nouveaux tableaux de bord des managers », Edition d’ organisation,
Paris, 2007.p50.
D’ apres le tableau, nous pouvons constater que la méthode GIMSI suit deux phases

déclinées en plusieurs étapes que nous allons expliquer en détail.
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« Laphased’identification : elle se devise en deux étapes:

L’ étape (1) lié a Environnement de I’ entreprise, elle consiste a identifier I’ entreprise
entermede:
» Marche (clientéle, concurrence, produits, fournisseurs et partenaire),
» Stratégie (comment I’ entreprise envisage tel son avenir).
» Management il faut définir la politique interne de I’entreprise pour mesure le

processus de prise de décision et bétir e systeme le plus éduquant avec |’ entreprise

L’ étape (2) lié al’identification de I’ entreprise, elle consiste a étudier la structure de
I’ entreprise concernant les métiers, les processus et |es activistes au sein de |’ entreprise pour :
» Construire un groupe de projet et définir avec précision le planning de travaille.
> |dentifier les processus et les activités critiques.

+ Laphasedeconception : elle sedevise en 7 étapes :

L’ étape (3) lié ala définition des objectifs, ou «un objectif se définit comme un but a
attendre pas une tache a accomplir. C’'est donc le résultat d une prévision et d' un acte de
volonté. 1l va décrire un ensemble de résultat que le responsable se doit d’ obtenir pour voir sa
compétence reconnu et qu'il sengage a fournir a son client a une date donnée»>.
Cette étape a pour but, de définir les objectifs stratégiques locaux en accord avec les enjeux de
I’ entreprise, et cela en respectons les critéres de choix d’un objectif a savoir :

> Borne: I’ objectif doit avoir une dimension temporelle bien définis;

» Mesurable: I’ objectif doit s'exprimer en unité mesurable ;

» Accessible: pour |'attente des objectif il faut disposer les moyens nécessaire et
maitrise les contraintes ;

> Reédliste: il faut que I’ objectif soit raisonnable.

L’ étape (4) liée a la construction du tableau de bord elle consiste a identifier la
structure de tableau de bord de décideur, ainsi, la relation entre les informations de
I’ entreprise et les indicateurs™.

L’ étape (5) (Choix des indicateurs) : servent & étudier le tableau de bord et choisir
les indicateurs successivement, il existe plusieurs types d’indicateur, on peut citer :

» Lesindicateursd alerte: ilssignalent les anomalies qui surgissent dans I’ entreprise.

% SELMER C, op cit, p110.
% FERNANDEZ A, op.cit, p90.
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> Lesindicateursd équilibre: ils signalent I’ avancement par rapport aux objectifs.
» Les indicateurs d'anticipation : ils informent sur le systéme dans son environnement
ils permettent de reconsidérer la stratégie choisis.

L’ étape (6) liée a la collecte d'informations, cette étape consiste a évaluer les
informations nécessaires ala construction des indicateurs.

L’ étape (7) la derniéere étape est liée au systeme de tableau de bord, ce dernier doit
permettre aux décideurs d’agir dans un milieu complexe, et de prendre de bonne décision dans
I"urgence et I’incertitude, tout en assurant une cohérence globale.

% Laphase(3) laphase de mise en ceuvre, elle divisé en 2 éapes
L’ étape (8) : (Choix du progici€l) : au cours de cette étapes, I’ architecte des systemes
sous contrdle du comite de pilotage animera la séance de choix du progiciel en présentant les
critéres de choix éabores par |’ ensembl e des acteurs de I’ entreprise.
Le progiciel chois doit impérativement satisfaire, d’ autant plus que la réponse aux besoins de
I’ entreprise et le cout plus au moins raisonnable.
L étape (9) : (Intégration et déploiement de la solution) : Pour cette éape, nous
nous limitons a citer les différentes phases de I’ intégration et du déploiement de la solution :
» Configuration des progiciels ;
> Développement spécifiques;
> Intégration al’ existant technologique et structurel de |’ entreprise ;
>

Déploiement de la solution.

+ Phase (4) est laderniere phase

L’ étape (10) : L’ audit du systéme elle est représenté par une seule étape qui consiste
en un processus d’ amélioration permanent (audit du systeme) pour veiller al’ adéquation entre
le systeme et les nouveaux besoins des utilisateurs.

L’ audit du systéme permet de s assurer avec le temps de la cohésion du systéme avec
les nouveaux besoins de I’ organisation et des utilisateurs. 1l permet de fournir une vision du
systeme de tableau de bord. Il est préférable qu'il soit fait par un externe et selon une
périodicité réguliere par rapport a la vitesse de |'évolution propre de I'entreprise et la
pertinence des régjustements du systéme.
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2.1.2. Méthode JANUS

Une méthode proposee par Caroline Selmer, (1998), dans son ouvrage « concevoir le
tableau de bord ». Elle se caractérise par sa simplicité dans son processus de mise en ceuvre et
la distinction, tres utile, qu’ elle opere entre les indicateurs de performance et les indicateurs
de pilotage. La démarche de laméthode JANUS se représente comme suit®’.

Jalonner les éapes du projet : déterminer les grandes orientations du projet, concevoir des
tableaux de bord et mettre en place une gestion du projet.

Justifier d'un cadre pour |'action : Intégrer les spécificités de I’ organisation, formaliser les
missions des responsables et formaliser les enjeux des processus ;

Analyser les besoins des utilisateurs: Recenser les besoins des utilisateurs et catalogue les
informations existantes ;

Architecturer les réseaux des tableaux de bord: Veille a la cohérence des informations et
définir des régles de remontée des informations;

Normaliser les différentes mesures de performance : Choisir les indicateurs de performance
appropries ;

Normer les liens entre performance et pilotage : A partir des déterminants de la performance,
déterminer les indicateurs de pilotage pertinents;;

Unifier les modes de représentation : Unifier les modes de représentation de I'information
afin que tous les intervenants utilisent le méme langage ;

Utiliser un systeme informatique adapté : La démarche de choix du support informatique ;
Structurer la mise en ceuvre du tableau de bord: Formaliser la procédure de gestion du

tableau de bord et déterminer les regles d’ aout de nouveaux indicateurs.

2.1.3. Méthode OVAR : (Objectif, Variable d’action, Responsabilit€)

Laméthode OVAR est une méthode francaise qui a été inventée et enseignée des 1981
par trois professeurs du groupe HEC : Daniel Michel, Michel Fiol et Hugues jordan. Elle
est enseignée et utilisée par de nombreuses organisations a travers le monde. Elle permet de
structurer les objectifs opérationnels a court terme déclinées a partir de la vision stratégique,
de les lier aux variable d’action ou leviers d action permettant d atteindre les objectifs et de

faire correspondre ces leviers aux responsables de ces actions au hiveau organisationnel.

57 Caroline Selmer, « Concevoir le tableau de bord, outil de contrdle de pilotage et d’aide a la décision »,
Dunod, Paris, 1998, P 26.
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» Lesconceptsdela méthode

Objectifs: les objectifs constituent les domaines de résultat ou il est essentiel pour
I’ entreprise d’ obtenir un succes et de bonnes performances. L’ objectif fait en général I’ objet
d’un « contrat » négocié servant de base al’ évaluation des performances du responsable.
Variable d’action : une variable d’action s exprime par un verbe. Une action opérationnelle
réaliser et ou cordonner par un responsable, ou le résultat contribueront a la réalisation d’un
ou plusieurs objectifs.
Responsabilités: la délégation des objectifs et variables d’ action s effectue a la suite d’un
débat entre les responsables afin de statuer sur les champs de responsabilités de chacun.

La méthode OVAR est une démarche structurée qui peut répondre a trois types de
besoins™ :

e Piloter la performance: en assurant le déploiement des axes, cibles et objectifs
stratégiques dans toute I’ organisation, il s'agit alors d'un processus de management
visant a relier la dtratégie aux plans opérationnels concrets conduits par les
responsables;;

e Offrir une méthodologie: favorisant le dialogue inter hiérarchique et ou fonctionnel
dans I’ organisation, €lle suscite de maniére construite la communication et la discussion
sur deux questions principales « ou alons-nous ? » et « comment y allons-nous ? » ;

e Sappuyer sur une démarche formalisée: pour concevoir les tableaux de bord de
I’entreprise a partir des besoins clés d'information, pour les décisions opérationnelles
aux différents niveaux de responsabilités.

La méthode OVAR propose une démarche cohérente a la conception d' un systéme de
tableau bord. Elle propose en effet de déployer la stratégie au sein de |’organisation en
construisant |’ articulation entre les objectifs stratégiques et les plans d’ action aux différents
niveaux de la hiérarchie de I’ organisation.

> Leséapesdela méhode OVAR : Laméthode OVAR est composée de 4 étapes
importantes™ :

La premiére étape elle englobe trois phases du processus décisionnel (la phase
d’intelligence, la phase de la conception et la phase de choix). Elle inclut une discussion de la

vision et des objectifs globaux de I’ entreprise, afin de déterminer les objectifs globaux de

58 FIOL.M, JORDAN.H et SULLA.E, « Renforcer la cohérence d’une équipe », Dunod, Paris, 2004, P 63.
59 ANNICK.B, MALLERT.V, NORREKLIT.H, « Balanced scorecard versus french tableau de bord »: beyond dispute,
a cultural and ideological perspective, 2001.
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I’entreprise au premier niveau (N). Par la suite, on passe a I'identification des variables
d’ action de I’ entreprise toujours du premier niveau (N) et en fin on choisit les indicateurs de
I’ entreprise.

La deuxieme étape elle concerne I'attribution des responsabilités (phase de
conception et choix de solution) a cette phase on s'intéresse al’ analyse de la délégation, cette
phase sert a déclencher une réflexion sur I'identification et la définition des relations de
causes a effets entre las paramétres qui vont conditionner la performance de |’ organi sation.

Latroisieme étape est liée ala conception des grille objectifs, variable d action : ¢’ est
une phase de conception du tableau de bord, ou les variable d'action de I’entreprise
deviennent des objectifs pour les gestionnaires (N-1) et ou on détermine les variables d action
des gestionnaires (N-1) pour pouvoir choisir lesindicateurs de niveaux plus bas (N-1).

La derniere étape et la mise en forme du tableau de bord: c'est la phase de
conception et d' implantation, elle se caractérise par le choix de la forme sous laquelle les
indicateurs seront présentés. La finalisation d’ un tableau de bord est importante afin de mettre
en place des avertisseurs et une présentation adéquate qui permettent de faciliter I’ analyse des
données.

L’ objectif de cette méthode, c'est de permettre la déclination des objectifs dans
I’ organisation en adaptant pour chaque niveau ses propre variable clés d action ayant un
impact fort sur I’ objectif globale.

2.2 Lancement du tableau debord

Apres avoir élaboré le tableau de bord RH, il restera a lancer la diffusion du TBRH
aux divers centres de responsabilités de I’ entreprise

Cest de la direction que doit venir I'initiative de créer et de mettre en ceuvre un
systeme de tableaux de bord. C’est au responsable de lancement « maitre d’ ceuvre » désigné a
cette fin par la direction qu'il appartient de concevoir les tableaux de bord et de les lancer en
collaboration avec I’ensemble des responsables de I’ entreprise. Souvent, la téache est confiée
au controleur de gestion ou au directeur financier, assisté ou non d’un consultant extérieur
spécialiste en lamatiere. L’ analyse de I’ existant et de conception pend en moyenne 1 a 3 mois
selon lataille del’ entreprise.

Laréussite de la mise en place dépend en grande partie de |’ adhésion de I’ ensemble du
personnel (direction générale, opérationnels et fonctionnels). La période de la mise au points

%
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ne doit pas dépasser |a premiére année et peut souvent, dans le cas de PME, se limite a un
trimestre, c'est-a-dire trois parutions mensuelles comportant des améliorations successives.®
Apres le lancement et la diffusions du tableau de bord c'est la mise a jour de ce

dernier.

2.3 Miseajour destableaux de bord

Pour garantir la bonne orientation prise par la conjugaison des actions locales,
I’ entreprise procédera a des contrdles périodiques. Un compromis entre une périodicité trop
faible et une périodicité trop fort est a turnover. La périodicité généralement retenue est dans
un mois. Cependant, certaines informations doivent étre modifies chaque jour et peuvent faire
I'objet d'une mise a jour séparée qui est grandement facilitée par I'utilisation de
I'informatique. 1l en est ains du chiffre d’ affaire, des existants en stock, des consommations
des matiéres perriere ou du niveau de latrésorerie par exemple.

Ce controle devrait surtout sur la révision des indicateurs et sur les évolutions
indispensables du tableau de bord, il doit toujours étre une harmonie avec |’ équipe I’ utilisant,
avec le systeme a contréler et avec les objectifs fixes. Chague évolution de ces parameétres
doit impérativement entrainer une modification du tableau de bord et de méme, la définition
desindicateurs, leurs choix et leurs constructions doivent suivre |” apprentissage du groupe qui
les affinera et les gjustera au fur et a mesure de son expérience®.

Aprés avoir expliqué les étapes de lancement et la mise a jour des tableaux de bord

RH, nous alons enchainer avec son champ d’ application.

2.4 Lesdomainesd’ application du tableau debord RH

Compte tenu de la nature méme des tableaux de bord qui sont, par construction, tres
flexibles et congus pour répondre aux besoins spécifiques de chacun des destinataires, on
comprend aisément gqu’il ne puisse pas exister une exhaustive de tableaux de bord, liste qui
serait accompagnée d'un récapitulatif complet des indicateurs envisagés. |l existe autant de
tableaux de bord sociaux que d’ utilisations escomptées. Pourtant, on peut tenter de dégager un
certain nombre d’ utilisations particuliérement fréquentes aujourd’ hui dans les entreprises.

Les tableaux de bord peuvent ainsi étre utilisées pour effectuer un suivi de la politique

RH de I'entreprise dans plusieurs domaines: a titre d’exemple, on peut ains citer la

80 | ALAMI SIDI ANAS Theése professionnelle : conception et mise en place des tableaux de bord de gestion (cas
d'une société de confection), P29, [en ligne]. [Consulté le 17 mai 2017]. Disponible cette adresse
https://fr.slideshare.net/brahi mmouacha5/memoi reconcepti onmi seenpl acetabl eauxdebordgestionsoci eteconfectio
nl.

51 LALAMI SDI. A, opgit, p34.
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formation, la gestion des carriéres et la mobilité, larémunération, les conditions de travail des

salariés (accidents de travail, temps de travail), etc. ©2

Conclusion du chapitre

Lors de ce chapitre, nous avons pu constater que I’ éaboration et le déploiement des
plans d'actions RH et de tableau de bord RH correspondant, et les besoins de suivi et de
contréle ne sont pas les mémes selon qu’ils concernent la direction générale, les directions
opérationnelles, la DRH ou ses centres d' expertise. L’ outil du TBRH garantit la cohérence des
actions RH engagées par I'’ensemble des experts et des managers, tout en répondant aux
besoins spécifiques des différentes entités opérationnelles. Ainsi, certains indicateurs RH
seront identiques tout au long de la chaine de management, d autres seront propres aux
nécessités de management du métier ou de I’ activité gérée. Dans le cadre d’ une démarche de
pilotage, I’ élaboration du plan d' action RH et son alignement sur |a stratégie gagnent a partir

d’'une réflexion commune.

ALLEGREC.B, ANDREASSIAN A.E, «gestion des ressources humaines: valeur de I'immatériel », 1%¢
édition de boek, Bruxelles, 2008, p63.
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Chapitre(I11) : Essai d’analyse du tableau de bord RH del’entreprises RAMDY

Introduction du chapitre

Le systéme de pilotage peut se présenter sous différentes formes selon la taille et les
enjeux RH de I’ entreprise. Dans certaines organisations, e tableau de bord de la DRH suffit.
Il regroupe les principaux indicateurs de performance, de gestion sociale et de création de
valeur. L’ensemble des autres indicateurs RH sont répartis dans les tableaux de bords des
directions opérationnelles et dans les plans d’ action des professionnéls de la fonction. Dans
des structures d’ entreprise complexes ou pour des activités RH critiques, des tableaux de bord
RH spécifiques peuvent étre créés pour tout ou partie des processus fonctionnels ou
transverses.

Aprés avoir parlé et présenter touts les concepts théorique relatifs au tableau de bord
RH, tel quele CG, le CGS, les notions de base du TBRH et d’indicateurs ainsi que leurs mise
en ceuvre, nous alons dans ce chapitre procéder a la démarche pratique de la thématique du
TBRH au sein de notre lieu de stage qui est I’ entreprise RAMDY,, dans le but de confirmer et
vérifier nos acquis et connaissances théoriques, et de répondre a notre problématique de
recherche et de confirmer ou infirmer nos hypothéses de recherche.

Ce chapitre est subdivisé en deux sections, la premiere section représente I’ organisme
d’ accueil del’ entreprise RAMDY, ainsi que la méthodologie de notre recherche pratique, et la
deuxiéme section est sera consacrer pour |I’analyse et la discussion des résultats de recherche
au sein de |’ entreprise RAMDY.

Section 01 : Présentation del’ organisme d’accuell et cadre méthodologique

Dans cette section, nous allons présenter |’ entreprise algérienne « RAMDY », Il s agit
de son historique et son évolution ainsi que ses activités et en fin son organigramme. Ensuite,
nous allons décrire la méthodologie de recherche sur laquelle nous nous sommes basé, en
précisant le type de recherche suivi, les techniques de recherche appliquées, et |la méthode de

traitement des données.

1.1 Laprésentation del’ organisme d’ accueil
Lasociété RAMDY et une SARL au capital de 208.885.248 DA

Elle était la (SARL Laiterie DJURDJUR A) €elle a été créée le 01/01/1983, et s est
spécialisée dans la production des yaourts, crémes desserts, et les fromages frais et Fondus. Le
15 Octobre 2001, le groupe francais DANONE sest associé avec la laiterie DJURDJURA
Pour les activités yaourts, pétes fraiches et desserts. Depuis, I'activité de la laiterie
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DJURDJURA sest consacrée a la production des fromages fondus, aux pétes molles
(Camembert) et au lait pasteurisé.

Deux années plus tard, elle sest implante dans une nouvelle unité située en plein ceeur
de la zone d'activitt TAHARACHT (Akbou), triplant, ainsi, sa capacité de production en
fromage fondus. Dans le souci de répondre a une demande croissante du consommateur,
la laiterie sest équipée dun matériel hautement performant dont une  nouvelle
conditionneuse de220 portions / Minute, et une ligne compléete du fromage barre. En juin
2004, la SARL laiterie DJURDJURA a changé de raison sociale pour devenir SARL
RAMDY. En Octobre 2009, la SARL RAMDY a repris la production de yaourts et crémes
desserts. Actuellement les produits laitiers DJURDJURA saffichent sous la nouvelle
dénomination « RAMDY ».

1.1.1 Lesmoyensdont disposela SARL RAMDY

L’ entreprise dispose de plusieurs moyens dont : infrastructures, équipements
Services généraux, Atelier Fromage, conditionnement, Atelier yaourt et créme dessert.
a) Infrastructures
L'entreprise  dispose d'un complexe intégré compose de deux (02) principaux

Départements de production "Atelier yaourt et créme dessert, Atelier fromage”, et pour une

surveillance de la qualité du produits et une protection optimale du consommateur, la SARL

RAMDY sest équipée d'un Laboratoire d'autocontrble afin d'effectuer toutes les analyses

physico-chimiques et microbiol ogiques exigées.

b) Leséquipements

On peut distinguer les équipements de production qui peut ére décliné en :

e L’atdier yaourt et creme dessert : Poudrage : une salle de poudrage bien équipée;;

e Letraitement : un processus pour la production de yaourts, cremes desserts, et brassés ;

e Leconditionnement : deux (02) conditionneuses de 12 000 Potg’h. une de 9 000 Pots/h,
et une 21 600 Potg/h, 5 000 Potg/h et deux de 7 500 Potg/h ;

e L’atelier Fromage: une salle de préparation du produits, et une pour préparation des
moules bien équipée. Deux cuissons (un pour fromage portion, et I'autre pour le fromage
barre). Trois machines de conditionnement du fromage portion. Et deux machine pour le
fromage barre, une machine Banderoleuse Grandi, et deux salles bien équipée pour la
mise en cartons;;

e QOutil administratif : réseau de micro-ordinateurs ;
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Matériels des services généraux : transpalettes, Clark, véhicules utilitaires et |égers.

1.1.2 Les principaux produits de RAMDY : Les principaux produits fabriqués par

I'entreprise sont les suivants :

Yaourt aromatisé : yaourt fraise 100 grs, banane 100 grammes, peche 100 grs, fruits des
bois 100 grs, Multi packs rouge 100 grammes, multi packs jaune 100 grammes, Multi
packs vanillel00 grs. Multi sens 80 grammes, Multi sens 75 grammes, mono citron 80
grammes, mono Orange 80 grammes ;

Yaourt nature 100 GRS;

Yaourt brassé aux fruits: Mono fraise 100 grs, mono abricot 100 grs, Mono péeche 100
grs, mono fruits des bois 100 grs;

Fromageen vrac;

Fromagebarre: Barre 1700 GRS, Barre 900 GRS, Barre 600 GRS, Barre 300 GRS ;
Fromage portion : 16 PS ramdy, 08 PS ramdy, 16 PS gyzmo, 08 PS gyzmo, 16 PS tarin,
90 grs. Cappuccino ;

Crémes desserts : Flan nappé 90 grs, Caramel 90 grs, Chocolat 90 grs, Cookies 90 grs, Mono

fruits des bois 100 grs;;

Brassé aux fruits: Mono fraise 100 grs, mono abricot 100 grs, Mono peche 100 grs, 08
PStartin, 16 PS Huile d'olive, 08 PS huile d'olive.

Dans lafigure qui suit, nous allons préciser I’ organigramme de I’ entreprise RAMDY

Figure (06) : I'organigrammedel’entrepriss RAMDY
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Sour ce ;: document interne de RAMDY
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Nous tenons a préciser que notre stage pratique s est effectué au sein du département
RH. Ce dernier est congtitué en trois services: service du développement RH, service

informatique et télécommunication et enfin service moyens généraux.

Aprés avoir présenté notre lieu de stage, on constate que I’ entreprise RAMDY est une
entreprise de type production, qui a évolué beaucoup dans le temps, en matiere des activités et
en matiere d' effectif. L’ entreprise RAMDY élle est leader du marché dans la production du

fromage, grace aux au moyens techniques, financiers et humains qu’ elle dispose.

Figure (07) : I’évolution des effectifsde |’ entrepriss RAMDY
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Sour ce : document interne de RAMDY
On remarque que I’ entreprise RAMDY a triplé son effectif durant les sept années, et

carevient al’ évolution des ses activités et sa compétitivité sur le marché.

Figure (08) : larépartition des effectifs par agesdel’entreprise RAMDY
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Sour ce : document interne de RAMDY
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On remargue que I’ entreprise RAMDY dispose d une population tres jeune, soit plus
de la moitié (64%) s on additionne les trois catégories (14%-27%-23%). Et sa revient a
certaines facteurs sociodémographique du peuple agérien, car I'Algérie dispose d'une
population trés jeune, et cela a jouer une influence sur les entreprises algériennes et sa
représente un atout pour I’entreprise RAMDY, dont les départs a la retraite sont loins, et
I’entreprise elle peut compter sur sa population jeune pour garantir sa compétitivité sur le
marché.

La domination de la population jeune  nécessitant de nouvelles méthodes de
motivation et de communication.

Evolutions démographiques poussant & reconsidérer la gestion des ages et le
management interculturel.

Figure (09): larépartition des effectifs par sexedel’entreprise RAMDY
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Sour ce : document interne de RAMDY

Le sexe masculin domine dans I’ entreprise RAMDY,, soit de 96,10 % face au 4,73%
pour le sexe féminin, donc il n'existe pas un équilibre dans la répartition de sexe de la
population dans I’ entreprise RAMDY , dont le type de la société (type production) joue une
influence directe, ou la majorité des employés sont des exécutants et cela nessicite beaucoup
plus le sexe masculin. Ains que des facteurs sociogéographique de la zone industrielle
d’ akbou, car c'est une zone rurale, contrairement aux zones urbaines, qui influence

directement sur la population des entreprises de cette zone industrielle.

Nous allons maintenant présenter notre méthodologique de la recherche au sein de
I’entreprise RAMDY .
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1.2 Laprésentation dela méthodologie de recherche

Dans cette partie nous allons présenter |es différentes étapes par lesquelles nous avons
passé pour la réalisation de notre étude, en précisent les entretiens, le recueil des données et
les méthodes d’ anal yses des documents recueilles en sein de L’ entreprise RAMDY

Pour notre travail, nous avons eu recours a une étude purement qualitative en se basant
sur les entretiens et |'analyse des documents fournis par |’ entreprise, et cela rappel |’ objectif
de faire un « essai d' analyse des composantes du tableau de bord RH au sein de I’ entreprise
RAMDY ».

Nous avons effectué notre étude aupres du département ressources humaines de
I’entreprise RAMDY, située a la zone industriel TAHARACHT-AKBOU, pour mieux
comprendre les pratiques et les enjeux d’ élaboration du TBRH, ce choix est expliqué par le
fait que ce type du tableau de bord est |ié a ce département RH. Dans le but d’ approfondir nos
connaissances, Nous avons jugée que des entretiens avec le chef service développement
chargé d'éaboration et de suivi du tableau de bord RH, et deux chefs de services RH, sont
nécessaire dans |le but de connaitre en profondeur les pratiques et les enjeux d' élaboration du
TBRH au sein de I’entreprise RAMDY, et pour cela nous avons préparer trois guides

d’ entretiens que nous allons présenter dans ce qui suit.

1.2.1 Lastructuredesguidesd’ entretiens

Les guides d’'entretiens ont éé destinés aux personnes suivantes: le chef service
dével oppement chargé d élaboration et de suivi du tableau de bord RH, pour qu’il nous parle
sur la politique d éaboration du TBRH, le chef service formation et le chef service
administration du personnel, dans le but d’ avoir plus d’ éclaircissement sur leurs contributions
dans I’éaboration du TBRH, ains que leurs point de vue sur la thématique du TBRH. Les
entretiens ont était fait sur rendez-vous préalable. Le tableau suivant présente |le nombre des

entretiens effectués et leurs durées.

Tableau (08) : Les entretiens effectués au sein de I’ entreprise RAMDY

Sujet et Statut Nombre d'entretien | Temps d’ entretien
Le chargé d éaboration et de suivi du 02 En tota deux
tableau de bord RH. (02) heurs et demi.
chef service formation. 01 25 minutes
chef service administration du personnel. 01 25 minutes

Source: établie par nous méme.
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A travers ces guides, nous avions pour but d‘apporter en profondeur la démarche
d’ élaboration du TBRH, ses composantes, sa définition et sa politique ainsi que sa mise en
ceuvre, et ce que font réellement ces responsables pour |I'éaboration du TBRH. Nous allons
expliquer lastructure et I’ objectif de chaque guide dans ce qui suit :

Le guide d entretien avec le chef service développement chargé d' éaboration et de
suivi du tableau de bord RH est subdivisé en quatre axes :
Axe (1) : définition et utilité du TBRH : il regroupe cing questions qui permettront de
connaitre les perceptions du manager sur lathématique du TBRH dans sa globalité ;
Axe (2) : Le TBRH et lesautres dimensions organisationnelles : Cet axe regroupe cing
guestions qui permettront d’ avoir des informations sur le lien du TBRH avec certaines
dimensions organisationnelles.
Axe (3) : lamiseen placedu TBRH au sein del’entreprises RAMDY : Cet axe regroupe
guatre questions qui permettront de savoir comment le TBRH est élaboré et mise en ceuvre au

sein de |’ entreprise RAMDY.

Axe (04) : le contenu du TBRH : Cet axe regroupe sis questions qui permettront de préciser
sur le contenu du TBRH.

Le guide d’ entretien destiné aux deux chefs de service RH :

En ce qui concerne le guide d entretien pour les deux chefs de service RH, nous avons
posé huit questions d’ ordre général pour les deux managers, qui nous permettrons d avoir
leurs points de vue sur le TBRH et son utilité pour la gestion de leurs services, ains que leurs
contributions dans I’ @ aboration du TBRH.

1.2.2 L’analyse des donnéesissues dans les entretiens

Pour I’analyse de données issues de notre étude, nous avons essaye de mener une
étude critique et comparative par rapport a ce que nous avons avancé dans le cadre théorique
de notre travail de recherche, en essayant d’ apporter des points d' analyse et d'interprétations,
chague entretien va étre analysé question par question, et nous tenons afinalisé les entretiens

par une synthése des principaux résultats.

1.2.3 L’analyse documentaire

A part les entretiens, notre travail de recherche sur le terrain s'est basé sur certains
documents officiels de la SARL RAMDY, qui consiste les différents tableaux de bord RH et
les reporting. Nous alons les présenter puis nous essayant de les analyser par rapport aux

points suivants :
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- L’aspect global et laforme des documents

- Lesindicateurs utilisés

- Lesrésultats affectés.. . etc.

- Elaboration des tableaux de bord RH pour but daméliorer le TBRH de la SARL
RAMDY.

- Suggestions et recommandations.
Nous tenons a préciser que, a travers ce que nous avons accumulé lors de notre cursus

et nos connaissances sur le TBRH, que notre analyse s’ effectuera, nous allons terminer avec

une synthese des principal es remarques et suggestions.

Apres avoir présenté |’organisme d accueil et la méthodologie de recherche, nous
allons procéder a la partie qui portera sur I’analyse et la discutions des résultats de notre

recherche.

Section 02 : L’analyse et la discussion des résultats derecherche

Nous allons dans cette section, présenter et analyser en premier lieu les données issues
des entretiens effectués a RAMDY, puis nous précédons a |’ analyse documentaire liée au
TBRH, enfin nous allons présenter ce que nous avons apporter comme tableau de bord RH et

des Suggestions et recommandations.

2.1 Laprésentation del’entretien et I'analyse des donnésissus de service formation
Ce tableau représente notre entretien avec un chef service RH, dans le but de savoir

son point de vue sur le TBRH, ainsi que sa contribution dans I’ élaboration de ce dernier.
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Tableau (09) : Lesquestions et lesréponses del’ entretien avec le chef service for mation

Axes/ Questions Réponses

1. D’aprés vous, quel est votre point de
vue a propos du tableau de bord

ressour ces humaines (TBRH) ?

« Pour moi, le TBRH est un document
indispensable pour laDRH »

2. Selon vous, comment justifiez-vous le

besoin de la DRH RH et
I'entreprisedu  tableau de bord
ressour ces humaines ?

« Pour avoir des données trés fiables,
concernent les activités RH, et |es ressources

humaines».

3. Est-ce que votre service participe dans
I’élaboration du tableau de bord

r essour ces humaines ?

« Evidemment, je participe par la préparation
et ladiffusion desinfos pour le TBRH, au

responsable de ce dernier ».

4. Ques types d’informations donne
votre service au profil du responsable
du TBRH ?

« Les entres et les sorties des travailleurs,
effectifs de |’ entreprise, tous les données
quantitatif qui ont relation avec |” entreprise, et

tous les données de formation du personnel ».

5. Participez-vous dans I’amélioration et
du suivi du TBRH ?

« Non, gcame concerne pas, tout ce travail est
effectué par leresponsable du TBRH ».

6. Demandez-vous d’avoir une copie du
TBRH final, pour votre service ?

«Non, je ne demande pas avoir une copie du
TBRH, celan’est pas le cas ».

7. Est-ce que le TBRH vous aide dans
votre processus décisionnd ? Si oui,

comment ?

« Oui, évidement ».

8. Avez-vousun tableau debord proprea

votre service ?

« Oui, Bien sir, ¢ est indispensable pour
exercer mes activité et mes responsabilisés».

Source : établit par nous-mémes a partir des questions et réponses de I’ entretien

61
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D’ apres les résultats, nous pouvons dire que :

- La1¥ et 2°" réponses confirment I’ utilité du TBRH pour la GRH et la fiabilité des
informations qu’il donne;

- Chague responsable du service RH, envoi des infos de son service au responsable du
TBRH atraversun logiciel spécial. On parleici del’intranet ;

- Le responsable de formation alimente le TBRH par deux volets, I’ effectif et la
formation, et se sont parmi les ééments principaux du TBRH de I'entreprise
RRAMDY.

- Le TBRH est un outil efficace d'aide a la décison pour tous les manger de
I’entreprise RAMDY ;

- Latached améioration et du suivi sefaite par certains membre dala DRH

- Le chef service formation ne demande pas d' avoir une copie du TBRH final, pour son
service. Consulter les résultats du TBRH est indispensable pour un chef service RH.

- Les tableaux de bord sont des documents indispensables pour tous les services RH
guelque que soit son statut hiérarchique.

2.2. Laprésentation del’entretien et I’analyse des donnésissus de service administration
du personnel et conditionsdetravail
Ce tableau représente notre entretien avec un chef service RH, dans le but de savoir

son point de vue sur le TBRH, ainsi que sa contribution dans I’ élaboration de ce dernier.
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Tableau (10): les questions et les réponses de I'entretien avec le chef service

administration du personnel et condition de travail

Axes/ Questions

1. D’aprésvous, quel est votre point de vue
a propos du tableau de bord ressources
humaines (TBRH) ?

«Pour moi, le TBRH est outil obligatoire
pour laDRH ».

2. Selon vous, comment justifiez-vous le
besoin de la DRH et I'entreprisedu

tableau de bord ressour ces humaines ?

3. Est-cequevotre service participe t-il
dans |’ éaboration du tableau de bord
ressour ces humaines ?

«Sans le TBRH, la DRH n’arrive pas a

bien gérer ses activités ».

«oui, je participe dans |'élaboration du
TBRH, en fournant les informations
demandées »

4. Quelstypesd’'informations donnevotre
service au profil du responsable du
TBRH ?

« Les candidats sélectionnés et recrutés en

nombre ».

5. Participez-vous dans|’amélioration et du
suivi du TBRH ?

« Oui, nous sommes toujours en veille sur
toutes nouvelles choses a apporter pour
I’améioration du TBRH ».

6. Demandez-vous d’avoir une copie du
TBRH final, pour votre service ?

«Oui, c'est évident, le TBRH nous offre
des infos pertinentes de la situation du

notre service ».

7. Est-ce que le TBRH vous aide dans votre

processus décisionnd ? Si oui, comment ?

«Oui, il nous aide beaucoup dans nos

décisions ».

8. Avez-vous un tableau de bord propre a

votre service ?

« Oui, bien sir, nous avons un tableau de

bord spécifique pour notre service ».

Source: éablit par nous-mémes a partir des questions et réponses de I’ entretien

D’ apres les résultats, nous pouvons dire que :

- Lal® et 2°Mréponses, confirment I’ utilité et I'importance du TBRH pour la GRH.

- Le responsable a son réle dans I’éaboration du TBRH, dont il soccupe du la

sélection et le recrutement des candidats.
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- Les types d’infos que donne le chef service sont les infos des entrées des nouveaux

candidats, pour pouvoir calculer le turnover et lesindicateurs de recrutement.

- Pas de bonnes décisions sans infos fiables, dont le TBRH est parmi les meilleures

sources d'infos.

- Lesdeux chefs de service ont des tableaux de bord propres aleurs services.

D’ apres les deux entretiens précédents on résulte que I’ élaboration du TBRH se faite

par la participation des responsables RH, chaqu’un a son réle et a ses responsabilités et

gue ce dernier joue un role tres important dans la GRH au sein de |’ entreprise RAMDY.

2.3 La présentation et I'analyse des résultats de I'entretien avec le chef service

développement

Nous tenons a justifier que la grand partie des entretiens effectués, les analyses et les

résultats présentés dans ce chapitre pratique est issus lors de notre entretien avec ce

responsable, et nous tenons a préciser que le choix de cette personne n'est pas aléatoire,

puisgue ¢ est la personne chargée d’ élaboration et de suivi du TBRH, ce qui justifie le fait que

I’ entretien que nous avons effectuer est plus enrichi par rapport aux deux autres entretiens.

Tableau (11) : lesquestions et lesréponsesde |’ entretien La présentation et I’analyse des

résultats del’entretien avec le chef service développement.

Axes/ Questions Réponses

Axesn°01
L a définition et utilité du TBRH

1. Quelle dé&finition donnez-vous au
vocabletableau debord RH ?

«Le TBRH est un support de gestion qui
permet de bien gérer la DRH, et aussi, un

outil indispensable pour laDRH ».

2. Quelle en est sa mission et finalités, et
comment justifiez- vous son utilité

pour I’entreprise ?

« Pour |"entreprise, le TBRH est un support
de gestion, qui permet alaDG de savoir la
situation d’une unité, qui est laDRH».

3. Comment justifiez- vous son besoin

pour la DRH en particulier ?

«Le TBRH est éément primordia pour la
DRH, et il permet a la DRH davoir une

bonne vision sur les services et processus

RH ».
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4.

D’apres vous, quelle est la reation
entrele TBRH et lereporting ?

« Dans lastructure et le contenu les deux se
ressemblent, et la grande différence entre eux
c'est que le reporting est plus détaillé que le
TBRH ».

Depuis quand vous utilisez le TBRH

au sein devotredirection ?

« depuis 2010 le TBRH était existant, et I'ai
fait des efforts pour I’améiorer et le

dével opper, maisavant I’an 2010 j’ai pas une
idée exacte sur le premier TBRH qui été fait
par laDRH, mais probablement, le premier
TBRH été fait en 2005 ».

Axen°02

Le TBRH et autres dimensions

TBRH peut-il étre utilise comme un

outil de communication ?

« Oui, évidemment, il est utilisé comme un
outil de communication, entretrois
destinations principales : ladirection
genérale, le contréleur de gestion socidl, le
direction des ressources humaines et ces

différents services RH ».

Comment le TBRH tient-il compte de
la structure organisationnelle de

I"entreprise ?

«je pense que dans les PME ou dans les
PME ou dans les grandes entreprises, les
données et la structure du TBRH sont les
le nombre et le type

méme, mais

d’indicateurs se différent ».

les objectifs suivis sont-ils a long,

moyen ou a court terme ?

« Les objectifs suivis sont pour une année,
soit disant a court terme, généralement sont
tracés par laDG et laDRH ».
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9. Pouvez-vous nous citer quelques

exemples des ces objectifs ?

> Minimiser le taux d absentéisme, en

éudiant les causes dabsence et
I"insatisfaction des travailleurs.

>
gu’ elle joue sur la stabilité des travailleurs, et

I'installation d’un bon climat social, et a

Jouer sur la motivation, vu le réle

travers la I’enjeu de la motivation on peut
résoudre le probléme d’ absentéisme.

>
> Bien gérer et controler
salariale et I’ effectif.

Minimiser les heures supplémentaires

la masse

10. Comment le TBRH tient-il compte des

objectifsde I'entreprise?

« Cela se faire par le suivi et le contrble des
objectifs de la DG, et cela atravers le TBRH.
Et par exemple (bien gérer
d effectif et laMS) ».

le nombre

Axen°03

Lamiseen placedu TBRH au sein del’entrepriss RAMDY

11. Suivez-vous une méthode particuliere

pour I’éaboration devotre TBRH ?

« Non, nous N’ avons pas une méthode
particuliere a suivre, nous éaborons le
TBRH abase du célébre logicidl connu sous
nom « EXEL ». Mais nous accepterons et
nous utiliserons tout nouveau logiciel qui

nous voyons plus pertinent ».

12. Pouvez-vous nous citer les principales
étapes suivies pour |'édaboration du
TBRH ?

« Maméthode d’ élaboration du TBRH est
déclinée en sept étapes.

Etape 01 : prend en considération les
objectifs de ladirection générale et laDRH.
Etape 02 : prend en considération lestrois
propriétés ane pasignorer, tel queles
indicateurs de lamasse salariae, |’ effectif et
le taux d’ absentéisme.

Etape 03 : finaliser les mouvements (les
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entrées et les sorties), et finaliser le paiement
des salaires, dans e but de remplir le TBRH
avec des chiffresfinals.

Etape 04 : saisir le nouveau TBRH mensuel.
Etape 05 : comparer les données du TBRH
du mois actuel et les données du TBRH du
mois précédent.

Etape 06 : dégager les écarts et distinguer les
anomalies.

Etape 07 : ladiffusion du TBRH aux centres
de responsabilité concernés. (voir le détall

dans |’ axe 04) ».

13. Qudlles sont les sour ces d’informations
du TBRH ?

«les service RH (recrutement, formation,
paie) atraves un logiciel plusle contréleur de
gestion social qui est chargé de ramener le
chiffre d affaire au responsable du TBRH,
pour calculer et comparer lamasse salariale

et moi j’ occupe de |’ assemblage des données

envoyeées.».
14.Les autres directions sont-elles| «Non, le TBRH est élaboré que par la DRH,
impliquées dans I'élaboration du| et les autres directions ne font que demander
TBRH ? des informations par les chefs des ces
directionsen matiére des  ressources
humaines, sur leurs subordonnés en cas
d’ exigence. ».
Axen°04

L e contenu du TBRH

15. Lesindicateurs RH utilisés suivent-ils
desréférences de base pour pouvoir les
interpréter et lescomparer ?

« Bien sur, sans références de base pas
d interprétation, pour lamasse salariale elle ne
doit pas dépasser les (05%), et pour le taux
d absentéisme il ne doit pas a son tour
dépasser les (10%).Si le TBRH signale que le
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taux de la masse salariale et le taux
d absentéisme dépassent les normes, une
réunion sera animeée avec le DRH et les
responsables concernés pour étudier les causes
du probléme, e proposer des actions

correctrices ».

16. Est-cequevotre TBRH répond ala
contrainte de prévision ?

«QOui, on de prévoir comment diminuer
en maximum le taux d’ absentéisme, laMS,
en analysant les écarts et las anomalies de ces

axes »,

17. Que devez-vous prévoir ?

A titre d’ exemple, on peut prévoir les
changements d’ activités du mois sacré du
RAMADAN, en matiere des heures

supplémentaires, le mode de travail ... etc.

18. Quélle est la périodicité de diffusion
du tableau debord RH ?

« Elle est mensuelle, soit chaquele 07 ou le
10 de chague moais, et alafin d’années on
diffuse un TBRH annuel, qui cumule touts

les tableaux de bord mensuels ».

19. Quels sont lesdestinataires du
TBRH ?

« Trois destinataires, le directeur des
ressources humaines, le directeur générale et
le contréleur de gestion social, ainsi que
chague chef d’ une direction peut demander
des informations en matiere des ressources
humaines, sur leurs subordonnés en cas

d’ exigence »

20. quelles sont les aspirations futures que
vous souhaiterez avoir dansvotre
TBRH ?

«Jamerai avoir dans la future des
améliorations pertinentes et des méthodes
nouvelles et efficaces d éaboration du
TBRH, et jaimerai avoir auss des tableaux
de bord journaliers, pour mieux gérer les

ressources humaines ».

Sour ce: établit par nous-mémes a partir des questions et réponses de I’ entretien.
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D’ apres les résultats, nous pouvons constater les points suivants :

2.3.1 Lesprincipaux résultatsissusdel’analyse del’ entretien

» L’utilité du tableau de bord RH au sein de I'entreprise RAMDY : Au sein de
I’entreprise RAMDY, le TBRH occupe une place trés importante, soit indispensable et
nécessaire a la gestion de la fonction RH, Car il répond aux besoins des managers et des
dirigeants de |’ entreprise, en matiére du contréle et du pilotage des ressources humaine. Qui
se fonde sur un ensemble de données stratégiques dérivant d'une comparaison entre la
situation espérée et la situation réelle, et mesurant les objectifs visés, les écarts, la
performance.

Il permet d’ avoir, sous les yeux, une traduction détaillée de la situation actuelle du service des
ressources humaines. Il fournit aux responsables une bonne visibilité sur les différents
mouvements, aussi bien envisagés gu’ effectués, de |’ ensemble du personnel de RAMDY.

Pour la majorité des dirigeants de I’ entreprise RAMDY, le TBRH est I'un des outils
incontournables pour la prise de décision et de la communication, grace aux informations
gu'il est capable de produire en terme de statistiques d’ effectifs, derotation du personnel,

d’ absentéisme, etc.

» Le TBRH comme un outil de communication au sein de I’entreprise RAMDY : le
TBRH est un outil efficace et pratique dans la communication interne de I’ entreprise, qui
permet un acces permanent et médiat aux informations voulues, a temps voulu.

> LeTBRH et lastructure organisationnelle del’entreprise : chaque entreprise a ses
spécificités et ses besoins vis-a-vis de son tableau de bord RH. Dans les PME ou dans les
grandes entreprises, les données et la structure du TBRH sont les méme, mais le nombre et le
type est specifique pour entreprise.

» L’analyse de la méthode d’élaboration du TBRH au sein de I'entreprise
RAMDY : comme on a vu précédemment, il ya pas une méthode particuliére suivie dans
I’éaboration, mais, certainement, le responsable, avait suivi les étapes fondamentales
d’ élaboration du TBRH, tel qu elles sont citées dans la démarche d éaboration tel qu’ elles
sont citées par |es auteurs des tableaux de bord.

D’aprées I'analyse des réponses de I'entretien précédent on peut constater que les
étapes d’ élaboration du TBRH au sein de I’ entreprise RAMDY sont les suivantes :
e FEtape (01): I'ldentification I'environnement interne de I'entreprise: prend en

considération les abjectifs de ladirection générale et laDRH ;

&
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e Etape (02) : la définition des objectifs: prend en considération les trois propriétés a ne
pas ignorer, tel que les indicateurs de la masse sdaride, I'effectif et le taux
d absentéisme;

e Etape (03): le choix desindicateurs: le choix des indicateurs en fonction des objectifs
choisis;

e Etape (04): la finalisation les mouvements: finaliser Les entrées et les sorties, et
finaliser le paiement des salaires, dans le but de remplir le TBRH avec des chiffresfinals;

e Etape (05) : la collecte d’informations: aux différents centres de responsabilité de la
DRH et I’entreprise ;

e Etape (06) : lechoix du progiciel : laDRH dela SARL DAMDY dispose d’'un progiciel
pour lacirculation desinformations;;

e Etape (07) : la construction le tableau de bord RH : saisir le nouveau TBRH mensuel
ou annuel ;

e Etape (08): la comparaison des résultats: comparer les données du TBRH du mois
actuel et les données du TBRH du mois précédent pour dégager les écarts et distinguer les
anomalies;

e Etape (09): ladiffusion du TBRH : ladiffusion du TBRH aux centres de responsabilité
concernés;

e Etape (10) : contrdle et suivi du TBRH : suivi permanant du systeme du TBRH.

On constate que la méthode d’ élaboration du TBRH au sein de I’ entreprise RAMDY
elle se ressemble fortement alaméthode fondamentale GIM SI, vue dans la parie théorique.

Cette figure ci-aprés résume les principales étapes d’ élaboration du TBRH au sein de
I’entreprise RAMDY .
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Figure (13) : Les principales éapes d’éaboration du TBRH au sein de I'entreprise
RAMDY

Etape (01) : I'l dentification I’ environnement interne
del’entreprise

'

Etape (02) : la définition des objectifs

'

Etape (03) : le choix desindicateurs

'

Etape (04) : la collecte d’infor mations

!

Etape (05) : lafinalisation les mouvements

'

Etape (06) : le choix du progiciel

v

Etape (07) : la construction du tableau
debord RH

v

Etape (08) : la comparaison desrésultats

v

Etape (09) : ladiffusion du TBRH

’

Etape (10) : controle et suivi du TBRH

'

Tableau de bord RH

Source: éabli par nous-mémes a base d’ analyse des entretiens

-
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» Ladiffuson du TBRH au sein del’entrepriss RAMDY

La DRH diffuse un TBRH chaque début du mois, dans le but de suivre les | évolution
des activités RH réguliérement, et enfin, les TBRH se cumulent pour avoir un TBRH annuel.
Figure (11) : Ladiffusion du TBRH au sein del’entreprise RAMDY

Tableau de bord RH

o T

Tableau debord RH Tableau debord RH
MENSUEL ANNUEL
» Pilotage régulier » Suivi les objectifsRH
» Contréle permanent » Analyse et diagnostique
» Appréciation ponctuelle des RH » Projection dansle future

\/

Perfor mance des actions RH

Source: établi par nous-mémes a base d' analyse des entretiens

» Les principaux destinatairesdu TBRH au sein del’entrepriss RAMDY

Trois destinataires, le directeur des ressources humaines, le directeur générale et le
contréleur de gestion social, ains que chague chef d’ une direction peut demander des
informations en matiére des ressources humaines, sur leurs subordonnés en cas d' exigence.

D’aprés cette réponse, on constate |'importance que joue le TBRH dou les
informations qui porte ce dernier sont capitales pour les trois destinataires.
a) Pour la direction des ressour ces humaines

Le TBRH permet a la DRH dévauer la GRH, la fonction elle doit suivre
lesindicateurs de pilotage et de résultatsrelevant de ses activités et viser I'excellence:
recrutement, formation, gestion des carrieres et des talents. Elle doit également sintéresser a
la performance des processus administratifs générateurs de colts, mais aussi d'insatisfaction

au niveau des collaborateurs lorsgue des dysfonctionnements et des anomalies apparai ssent

dans son TBRH.
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b) Pour ladirection générale

Le tableau de bord RH, pour étre efficace, doit fournir des indicateurs pertinents, reliés
a la stratégie, utiles aux membres de la direction générale pour anticiper les problémes et
prendre des décisions. La direction géenérale de I'entreprise de RAMDY suit les grands
indicateurs de gestion sociale : évolution des effectifs et de la masse salariale, pourcentage de
la masse salariade consacrée a la formation, absentéisme, turnover... qui lui permettent de
controler larentabilité et le climat social.

c) pour le controéle de gestion sociale au sein del’entreprise RAMDY

Le TBRH est un outil parmi les outils du CGS qui permet d exercer un contréle qui
porte sur I'ensemble des données et activités RH et sociales de I'entreprise (recrutement,
formation, communication, rémunération, condition de travail, la sécurité sociae...etc).

La DRH doit travailler en étroite relation avec les équipes de contréle de gestion
sociale pour acqueérir les connaissances nécessaires a la réalisation des tableaux de bord RH,
intégrer les procédures internes, identifier les indicateurs et construire le systeme de mesure.

Le schéma ci-aprés représente les trois destinations du TBRH de I'entreprise

RAMDY, ainsi que son utilité pour chague centre de responsabilités.

Figure (12) : Lesprincipaux destinataires TBRH au sein del’entrepriss RAMDY
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» Evaluer lesrésultats > Réagir > Corriger le

dysfonctionnement

Source: établi par nous-mémes a base d' analyse des entretiens
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e Letableau debord RH et lereporting au sein del’entrepriss RAMDY

D’ apres nos entretiens et notre analyse des documents recueillent, la DRH dispose de
deux outils de contréle et pilotage des RH, le TBRH et le reporting, et nous allons essayer de
présenter ladifférence et les liens existants entre les deux outils de gestion :

Le reporting dresse le bilan des activités, donne a voir une sorte de photographie de
I’entreprise, reprenant I’ évolution des activités RH. En d autres termes, le reporting regarde
vers l'arriere, c'est la rétrospective. Il ne fournit que des données brutes, non traitées
(I’ effectif, le taux de la masse salaria, le taux d absentéismes) donc non pertinentes sans une
analyse et une mise en perspective.

Ces derniers réduisent continuellement le travail detableau de bord RH. Car le
tableau de bord RH utilise les données fournies par le reporting pour dresser une analyse
de I’ état de des processus RH, de ses performances et ses résultats. Le tableau de bord RH ne
serait pas performant s'il se contentait de fixer un objectif global et une date limite de
réalisation de cet objectif e les écarts entre les prévisions et les réalisations, sur la base des

indicateurs fournis par le reporting. Le TBRH regarde vers|’avant.

La figure suivante schématise cette approche et représente la grande différence entre le

tableau de bord RH et |e reporting.

Figure (13) : Ladifférenceentrele TBRH et lereporting

TABLEAU DE
REPORTING \—/ BORD RH
Unregard versl’arriére ‘ Un regard versl’avant

Sour ce: établi par nous méme a base de notre recherche théorique et empirique.

2.3.2L'analysedestroisdimensions majeuresdu TBRH del’entreprises RAMDY
D’ apres notre entretien avec le responsable du TBRH, on a distingué que la masse
sdariade, |’ absentéisme et |’ effectif, tel que la DRH doit bien gérer ces trois indicateurs, vu a

la grande importance que prends ces derniers dans le management des ressources humaines.
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Nous alons démonter ci-apres les raisons et les motifs du choix de la DRH au sein de
I’entreprise RAMDY ces trois démentions, qui sont considéré comme des processus
prioritaires pou la GRH.

a) Pour lamasse salariale

La gestion dela masse salariale de I'entreprise est une préoccupation majeure des
entrepreneurs. Le cacul dela masse sdaride est le cumul des rémunérations brutes des
salariés de l'entreprise, correspondant aux salaires et primes des salariés au cours de
I'exercice. Il sagit donc du col(t supporté par |'entreprise pour payer ses salariés auquel on
retire les charges patronales.

Il est donc fondamental de bien la piloter pour optimiser la rentabilité de I’ entreprise
RAMDY. La masse sdariale, pouvant étre analysée par catégories de personnes, par
établissement, par ancienneté, par métier au sein de I’ entreprise RAMDY .

Nous alons ci-aprés expliquer a travers des documents et schémas fournis par

I’entreprise RAMDY lestrois dimensions majeures du son TBRH.
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Tableau (12) : La masse salariale par structures de I’année 2016 et son rapport avec

I’ effectif
STRUCTURE VARIATION /ECARTS
CUMULE
MOIS /Méme mois année précéd.
DECEMBRE Méme mois
% Ecart (Valeur)
2016 année précéd.
DIRECTION GENERAL 65311 195,02 | 65917 770,20 -0,92% -606 575,18
HSE
MGX
RESSOURCES HUMAINES 20 050 053,60 | 19 396 396,69 3,37% 653 656,91
APPROS.GESTION DES STOCKS 13241 305,96 | 13 643598,46 -2,95% -402 292,49
QUALITE & R-DEV. 10352 022,59 |10933878,78 -5,32% -581 856,19
MAINTENANCE 33467 018,20 | 32269 662,32 3,71% 1197 355,88
FINANCES & COMPTABILITE 9081522,91 9081522,91
COMMERCIAL 40523 210,82 | 38260906,16 5,91% 2262 304,66
DISTRIBUTION
Expédition
135 583 | 184 135
PRODUCTION 872,24 182,00 -26,37% -48 551 309,76
APPRENTIS 927 308,05 663 490,96 39,76% 263 817,09
328 537 365 220
TOTAL MASSE SALARIALE -36 683 376,18
509,39 885,57 -10,04%

Sour ce : document interne de RAMDY

Figure (14) : Lareprésentation graphique dela masse salariale par structure
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Sour ce ;: document interne de RAMDY
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D’apres le tableau et la figure précédents on remarque que le service production
prenne la grande partie de laMS, car il représente 53% du total d' effectif soit 191 salaries du
total de 359 salaries, car |’ entreprise RAMDY est une entreprise de type production.

b) Pour I'absentéisme

L’ absentéisme est un sujet sensible dans I’ entreprise RAMDY,, il n’ est pas une fatalité,
et est |’ une des préoccupations fondamentale du TBRH au sein de |’ entreprise RAMDY .

D’ apres le responsable du TBRH au sein de I’ entreprise RAMDY |a hausse du taux
d’ absentéisme est signe des conflits dans I’entreprise, est un signe d'insatisfaction des
travailleurs, et I’absence d' un travailleur surtout un operateur machine peut endommager la
rentabilité de I’ entreprise, qui provoque la perte de beaucoup d argent, cause par la vacation
d’un poste de travail trés sensible (la machine de production). Et en d’ autre terme, la baisse du
taux d’ absentésme signifie la stabilité et |a satisfaction des travailleurs, et qui est un atout fort
pour les dirigeants de I’ entreprise RAMDY .

Tableau (13) : Larépartition del’absentéismelel’année 2016 par motif

Méme mois année
Mois Précédent Mois 2016
précéd.
A.AUTORISEES  NBR/J 387 150,0 113,50 166,13
NBR/Agent 64 61,0 77,00 74,917
Taux 8,35% 3,24% 2,45% 2,14%
A.IRREGULIERS NBR/J 38 30,5 42,00 407
NBR/Agent 14 16,0 17,00 218
Taux 3,34% 2,68% 3,69% 5,25%
AJUSTIFIEES  NBR/J 31 30,5 28,50 445,5
NBR/Agent 25 27,0 24,00 345
Taux 2,73% 2,68% 2,51% 5,74%
MALADIES NBR/J 187 245,0 245,00 3796
NBR/Agent 25 30,0 51,00 423
Taux 16,44% 21,54% 21,54% 48,91%
ACC.TRAVAIL  NBR/J 92 163,0 124,00 1828
NBR/Agent 8 10,0 12,00 139
Taux 8,09% 14,33% 10,90% 23,53%
M-A-P NBR/J 10 0,0 21,00 238
NBR/Agent 1 0,0 4,00 45
Taux 0,88% 0,00% 1,85% 3,07%
C.S.S/M.E.D NBR/J 4 11,0 4,00 108
NBR/Agent 1 2,0 54,00 68
Taux 0,35% 0,97% 0,35% 1,39%
CONGE ANN.  NBR/) 255 1073,0 385,00 4833
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NBR/Agent 32 96,0 37,00 481
Taux 22,42% 94,35% 33,85% 62,14%
0
NBR / Jrs 6822,5
TOTAL NBR / Agent 1238
TAUX 12,39%

Sour ce : document interne de RAMDY

Figure (15) : représentation graphique du taux d’ absentéisme pour I’an 2016
1

Cumulé Taux d'absentéisme Fin oct 2016
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Sour ce : document interne de RAMDY
D’ apres |e tableau et 1a figure précédents on remarque que le taux d’ absentéisme est de

12,39%, et laréférence de base du taux d’ absentéisme de I’ entreprise RAMDY est de 10% en

maximum, dans ce cas, les responsables de la DRH doivent prendre des réactions face au

dysfonctionnement de I’ état d’ absentéisme, qui sont :

» Une définition objectivée de I’absentéisme qui met |’accent sur les absences dues aux
accidents du travail et aux maladies professionnelles, et leurs liens avec les conditions de
travail.

» Des indicateurs récurrents pour identifier la nature des absences, leur durée, leur
fréguence, hiérarchiser et mesurer les évolutions.

» Une méthode des petits pas curatifs combinée a une prévention sur le long terme liée &
I’ organisation du travail, al’ implication, au management, alareconnaissance...

> Impliquer La direction, I’encadrement, les salariés et/ou leurs représentants. L’ efficacité
d’'une démarche de réduction de |I’absentéisme repose sur la capacité des acteurs de
I’ entreprise a se mobiliser de fagcon concertée.

2
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c) Pour I’ effectif

Les salariés contribuent directement a la valeur gjoutée d’ une société. Le pilotage des
effectifs consiste a rechercher I’équilibre optimal entre les besoins de compétences et les
ressources disponibles

Dans I’entreprise RAMDY, la direction générale détermine une stratégie a court et
moyen terme. En fonction des objectifs de développement d’ activités, de réorganisation, de
réduction de codts, d' implantations al’international, et laDRH gjusteral’ effectifs en fonction
des besoins.
Figure (16) : Larépartition des effectifs par structuredel’entrepriss RAMDY

Effectif par structure
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Sour ce : document interne de RAMDY
Le service production prenne la grande partie de I’ effectif de RAMDY. . Il représente
53% du total d’effectif soit 191 salaries du total de 359, car I’ entreprise RAMDY est une

entreprise de type production.

2.3.3 Lesliensexistantsentrelestroisindicateurs majeurs
Nous alons essayer de distinguer les liens excitants entre la masse salariae,

|’ absentéisme et |’ effectif.

a) L’absentéisme et la masse salariale

Si toutes les entreprises prenaient la peine de chiffrer les colts de |'absentéisme, il est a
parier qu'elles se préoccuperaient beaucoup plus de cette question. Globalement, 1% de taux
d'absentéisme colte 1% de la masse sdaride. Une somme qui englobe le colt du
remplacement des absents, le surcolt lié aux heures supplémentaires, la désorganisation
induite, sans compter les colts indirects tels que la charge administrative liée a la gestion des

arréts de travail, le temps de formation des remplagants, la perte de clients et de commandes,
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et méme les colts " cachés " impossibles a évaluer avec précision, comme la mauvaise image
de I'entreprise, la moindre qualité de service, la lassitude et démotivation des salariés les plus

assidus.

b) L’ effectif et la masse salariale
La masse salariale et sa variation dépendent en premier lieu de I’ effectif et du salaire moyen
annuel global. En second lieu, on constate qu’il dépend également :
» de la structure de la masse salariale, ¢ est-a-dire de I’ effectif pour chaque catégorie
(employés, ouvriers, techniciens, ingénieurs, etc.),
» del’ancienneté de chague catégorie de la masse salariale.
Lorsque les effectifs varient en fonction de la politique de I'emploi, ils entrainent une
conséquence financiére mesurée sur la masse salariale qui est I effet d effectif. 1l résulte du
colt salarial du nombre de postes créés dans I’ année de projection B minoré du codt salarial
des postes supprimés dans la méme période. On a I’ habitude d’ exprimer ce colt en rapport
avec la masse salariale totale de I’année A de référence. Et parmi les effets des effectifs qui
ont une grande influence sur la masse salariale on distingue ce qui suit :
> Effet d'effectif : évolution de la MS causée par la variation des effectifs au cours de
périodes étudiées ;
> Effet de structure : évolution de la MS causée par le changement dans la répartition
de la population entre les différentes catégories au cours des périodes étudiées ;
> Effet denoria: évolution de la MS causée par les mouvements d’ entrées et de sorties
du personnd au cours de la période étudiée ;
> L’effet GVT (glissement, vielllissement, technicité) : |'effet GVT correspond a la
variation de la masse salaria e entre deux périodes dues au phénomene :
» Glissement : Augmentation des salaires due aux promotionsindividuelles;
> Vidllissement : Augmentation des salaires due al’ ancienneté des salariés ;
» Technicité : Augmentation des salaires due a la progression des qualifications
techniques.
L’ addition de I’ effet du glissement et de la technicité correspond a |’ effet de structure

professionnelle.
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Le schéma ci-aprés expligue notre conclusion concernent la réponse de la
problématique de recherche, qui les composantes majeurs du TBRH de I’ entreprise RAMDY.
Figure (17) : Les liens existants entre les trois démensions majeurs du TBRH de
I’entreprise RAMDY

Ce schéma résume tout ce qu’ on a présenté et discuter auparavant concernant les trois
dimensions du tableau de bord RH de I’ entreprise RAMDY .

Bien gérer : MASSE

Effet d’ effectif ,  SALARIALE
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L’effet GVT

@/\/

Etudier les causes et les anomalies

Gérer lescoutsde
\) L’ absentésme
TABLEAU DE BORD /

RH

Jouer sur lesenjeux de motivation

Source: établi par nous-mémes a base d' analyse des entretiens et |es documents de I’ entreprise
RAMDY.

D’ aprés ce que hous avons presenté et anayser précédemment, nous pouvons répondre
a notre question principale de recherche, on constate que les dimensions majeurs que le
tableau de bord RH au sein de |’ entreprise RAMDY doit lesintégrer, sont trois dimensions, la
dimension de lamasse salariale, ladimension d’ absentéisme et ladimension d’ effectif, dont la
DRH doit les bien gérer et piloter pour garantir la performance des ses activités RH, dont le
TBRH est un outil de pilotage indispensable pour la DRH pour garantir |’efficacité et
I” efficience de ces trois dimensions majeures, a partir de ces constats, la confirmation de notre

hypothése est atteinte.

81




Chapitre(I11) : Essai d’analyse du tableau de bord RH del’entreprises RAMDY

2.4 L’ analyse desélémentsdu TBRH del’entreprise RAMDY

Nous alons présenter et analyser le contenu du TBRH de I’ entreprise RAMDY, en
essayant de dégager les points forts et les points faibles de ce dernier, et enfin nous alons
suggérer et établit des tableaux de bord RH qui vont améliorer les TBRH existant.

Cette figue ci-apres représente la structure du TBRH de I’ entreprise RAMDY, qui est

compose de dix indicateurs, que nous aurons I’ analyser et I’ interpréter ci-apres.
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Figure(21) : lesélémentsdu TBRH del’entrepriss RAMDY

amdy
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Sour ce: document interne de |’ entreprise RAMDY .
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Le tableau de bord de I’entreprise RAMDY contient dix indicateurs, dont les trois
premiers représente la famille de la masse salariale, et les indicateurs n°04 et 05 représente
I” aspect comptable de la DRH, et I"indicateurs n°06 représente les couts direct de la DRH, et
enfin les indicateurs fonctionnels et transversaux.

On remarque auss que ce TBRH n'est pas diversifié et équilibré en matiére
d'indicateurs, d’ou le nombre des indicateurs financier et monétaire est élevé par rapport au
autres indicateurs, dont les autres indicateurs structurels et fonctionnels sont ignorés

On constate que le TBRH de I'entreprise RAMDY a une insuffisance de certains
indicateurs importants pour gérer la DRH toute entiere, tel que les indicateurs du climat
socia, les autres indicateurs économiques et financiers, les indicateurs du recrutement...et
autres.

Vu a ce manque et I'insuffisance du TBRH, que nous jugeons importants des les

améliorer.

2.5 Essai d’éaboration d’un tableau de bord RH pour I’entrepriss RAMDY

Nous avons établi un tableau de bord RH a base des données de I’ entreprise RAMDY
Et du reporting, dans le but d’améliorer notre travail de recherche, et pour attirer |’ attention
des responsables RH de I’ entreprise RAMDY , a propos de ce que nous avons apporté comme
plus, nous avons éaboré ce tableau un bord RH en se réfere aux indicateurs du tableau de

bord RH de |’ entreprise RAMDY, ainsi que les indicateurs manquants.
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Tableau (14) : Letableau de bord RH proposé au service RH de RAMDY

o % de
E Indicateurs | Prévision/ | Réalis- | écart | Prévision/ | Réalis- | écart | d’évolu
= Objectif | ation Obj-ectif | ation -tion
W Taux Masse
LL Z:I salariae par 06 5.19 -0.8 06 6.07 0.07 16.95
B
< < | rapport au CA
S
= en(%)
w Effectif total 360 359 -1 360 358 -2 -0.28
E (Nbr)
T turnover 05 04 -1 05 03 -2 -25
w
Cow Taux 10 13.2 03.2 10 12.39 | 02.39 -81
pd
) % d’ absentéisme
o =
< (%)
salariés 21 22 01 22 23 01 4.54
> formés (Nbr)
O
= Budget 0.85
< L. 46008900 | 46169672 | 160772 | 46403800 | 46563215 | 159415
E consacréala
8 formation
(DA)
taux de 35 2,6 -1,1 35 3,7 0,2 42.31
L
E W fréquence
—
g ™
O é taux de 10 15 05 10 115 15 | -23.33
S | gavité(%)

Sour ce: éablit par nous méme a base des données de I entreprise RAMDY

Apres avoir établis le tableau de bord RH pour I’entreprise RAMDY, nous alons

expligquer les résultats obtenus par des représentations graphique, dont nous avons focalisé les

représentations graphiques sur les trois dimensions majeurs qu’ on expliqué précédemment.
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» Pour lamassesalariale
Figure (19) : La représentation graphique du taux de masse salariale par rapport au
CA, pendant les exercices 2015 et 2016
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Source: éablit par nous méme a base des données du TBRH établi par nous-mémes.

D’ aprés la figure on remarque que pondant |’ exercice 2015 la masse salaria a connu
une baisse de 0.81% par rapport ala prévision initia qui s éléeve a 6%. Ceaest di ala hausse
de la productivité par rapport laprévision et I’ effectif qui a connu une baisse d’ un employé.
Pour | exercice 2016, I'indicateur a été dépasser d’un taux 0,07%. cela est di ala baisse de la
productivité car malgré la démunissions d effectif la MS a un poids important dans les
charges subits par I’ entreprise.

> Pour | effectif
Figure (20) : La représentation graphique de la variation du nombre d’effectif entre
deux années 2015/2016

M Prévision M Réalisation
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Effectifs total 2015 Effectifs total 2016 Turnover 2015 Turnover 2016

Source: éablit par nous méme a base des données du TBRH établi par nous-mémes.
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D’ apres cette figure, on remarque que |’ effectif de I’année 2015 a connu une baisse
d’un employé par rapport ala prévision, et pour I’année 2016 une baisse de deux employées,
celaest di aun mouvement dans I’ effectifs (licenciement, recrutement, départ en retraite).
Pour le turnover |’ entreprise a changé quatre employeés en 2015 et 3 en 2016 est cela pour les
raisons citées auparavant.

» Pour I'absentéisme

M Prévisions M Réalisation

Figure (221): La représentation graphique du taux d’absentésme de deux années

2015/2016

ABSENTEISME DE L'ANNEE 2015 ABSENTEISME DE L'ANNEE 2016

12,39

Sour ce: établit par nous méme a base des données du TBRH établi par nous-mémes.

D’ apres cette figure, on remarque qu’a une hausse pour les deux années par rapport
aux prévisions, ce que justifie I’ existence d' un conflit social ane pas|’ignorer.

Nous avons constaté que le tableau de bord RH de I’ entreprise RAMDY, il a manqué
de la phase de prévision, chose qui nous a poussé a proposer les tableaux de bord RH, qui
seront présenter ci-apres.

2.6 Proposition destableaux de bord RH pour I’entreprises RAMDY

Les deux tableaux de bord RH ci-aprés sont proposés par nous-mémes, puisgque nous
avons juge qui est important alaDRH de I’ entreprise RAMDY des les intégrer de son tableau
de bord RH actuel.

Les indicateurs de ce tableau de bord RH ne sont inclus dans le TBRH de I’ entreprise

RAMDY, dont nous avons importé ces indicateurs pour I’amélioration de ce dernier.

=N
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Tableau (15) : Le tableau de bord RH avec les autres indicateurs manquants dans le

TBRH del’entrepriss RAMDY

és

Indicateurs

2017

2018

Prévision/
Objectif

Réalis
-ation

écart

Prévision/
Objectif

Réalis
ation

ecart

% de
d’évol
-ution

Economiques | Activit

et financier

Ratios de
productivité

Ratios de
dépenses en
RH

structurels

Taux
d encadreme
nt

Taux de
productifs
directs

Recrutement

Qudité  du
recrutement

Colt moyen
du
recrutement

formation

Effort de
formation

Budget de
formation

tion

rémunéra

7z

rémunération
moyenne

Accroisseme

nt des
rémunération
S

()
'©
o

Taux
d’ erreurs paie

Retards

Sour ce: établi par nous méme a base des élé@ments manquants du tableau de bord RH de RAMDY .

Mesurer et connaitre le climat social d’ une entreprise est indispensable pour les

managers et les dirigeants, ce tableau représente | es principaux indicateurs du climat social.




Chapitre(I11) : Essai d’analyse du tableau de bord RH del’entreprises RAMDY

Nous avons constaté que le tableau de bord RH de I’ entreprise RAMDY, il a manqué
des certains indicateurs que nous jugeons importants, choses pour laquelle nous avons
proposé ses deux tableau de bord RH au DRH de |’ entreprise RAMDY .

Tableau (16) : Letableau de bord RH pour évaluer le climat social

2017 2018 Taux

Indicateurs Nombre | Tauxde | Nombrede | Tauxde d'?volu
de fréquence | fréquence | fréguence | on
fréquence

Activités

Nbre de
manifestations
d’ antagonisme

ouvert

Nbre de
personnes ayant
suivi le
mouvement

Conflictualité

Nbre d' heures ou
de journées de
travail perdues

Calcul de
|”ancienneté du
personnel

Taux de
démission

Mesurede
stabilité

Taux de
propension

Taux de
concentration

Lagréve

Intensité
conflictuelle

Personnel satisfait

on du

Personnel non
satisfait

Personné
impliqué

n du
personnel | personne

Personnel non

Implicatio | Satisfacti

impliqué

Source: éabli par nous méme a base des éléments manquants du tableau de bord RH de RAMDY
NB : lesindicateurs de la satisfaction du personnel et les indicateurs dimplication du

personnel se font par une enquéte.




Chapitre(I11) : Essai d’analyse du tableau de bord RH del’entreprises RAMDY

Conclusion du chapitre

Dans cette partie, qui représente le dernier chapitre de notre mémoire de recherche.
Nous avons essayé de mettre en application le cadre théorique arrété lors de la premiére
partie. En effet, nous nous sommes intéressés au cas d’ une entreprise agérienne de renomme
nationale qu’ est RAMDY .

Ainsi, nous avons essayé de répondre a notre question de recherche principale en
analysant les données collectées a travers nos analyses des entretiens effectués et les
documents fournis par I’ organisme d’ accueil.

A travers ce chapitre, nous avons essayeé de présenter |'entreprise RAMDY, qui
demeure une entreprise performante. Elle assure toutes les actions relatives a ses activités, et
nous avons constaté que pour permettre aux décideurs de mieux contrdler, de piloter et de
prendre des meilleures décisions aux moments opportuns concernant les ressources humaines,
il faut détecter et modifier les points clés et de choisir les indicateurs les plus adaptés qu’ on
juge importants, nous avons essayé d analyser les entretiens que nous avons effectué un par
un, Puis on aanalyse le contenu du tableau de bord RH de I’ entreprise RAMDY .

En effet, nous avons constaté lors de notre entretien déroulé a la DRH au sein de
RAMDY, que les responsables de cette direction ont des connai ssances théoriques concernant
le tableau de bord RH, comme ils ont des compétences qu’ils peuvent exploiter encore mieux
afin de réaliser les objectifs fixés pour laDRH et par conségquent ceux de |’ entreprise.

Cependant, RAMDY profite davantage du tableau de bord RH, néanmoins, ce dernier
ades manques et des défaillances que la DRH doit remédier. C’ est dans cette logique que
nous avons suggéré quel ques tableaux de bord RH.

Enfin, nous avons suggéré des propositions d’ amélioration des tableaux de bord RH
existant d§aaux I’ entreprise RAMDY .

|



Conclusion genérale




Conclusion générale

Au cours des décennies précédentes, I’ environnement qui entoure les entreprises était
caractérisé par des mutations moins importantes que celles de nos jours, il était prévisible, et
les responsables des ressources humaines avaient pour role principal le suivi des activités en
cours. Or, aujourd hui, le rythme de changement s accélere a la vitesse de lumiere, et les
entreprises sont de plus en plus influencées, ce qui a induit, par conseguence, le
dével oppement de la fonction des ressources humaines ainsi que sont réle.

Le tableau de bord RH permet I’ appréciation des situations, de ce fait, des mesures
correctives peuvent étre prises a temps par le responsable. Cet outil de gestion aide le
responsable dans la prise des décisions. C'est aussi un outil de contréle et d’aide a la
prévision. Avec le tableau de bord RH, le responsable dispose a la fois d’un moyen
d’ appréciation de |la dél égation des responsabilités et d’ un moyen de communication.

La méthodol ogie de notre recherche était une étude purement qualitative, en se basant
sur les entretiens et |’ analyse des documents fournis par |’ entreprise, et cela rappel |’ objectif
de faire un « essai d' analyse des composantes du tableau de bord RH au sein de I’ entreprise
RAMDY ».

Cetravail de recherche avait comme objectif d’analyse les composantes du tableau de
bord RH dans une entreprise en pleine modernisation et mutation. Rappelons que la question
principale de notre recherche était « quelle sont les dimensions majeures que le tableau de
bord RH doit intégrer ? ».

A travers notre stage, nous avons pu constater que les dimensions majeures du tableau
de bord RH del’ entreprise RAMDY sont |la masse salariale, |’ absentéisme et |’ effectif, dont la
DRH reste toujours en veille pour assurer leurs bon fonctionnement, a partir de cet constat, la
confirmation de notre hypothese est atteinte.

Arrivés au terme de ce travail, il nous semble opportun de reprendre ici les principaux
enseignements qui se sont dégageés a partir des différents chapitres qui le composent.

Le cadre théorique avance de ce travail de recherche nous a permis de constater que le
tableau de bord RH est un outil de gestion primordial et performant, voir indispensable pour
assurer le bon pilotage de la fonction ressources humaines d' une entreprise, il permet de
gérer, controler, et agir sur toutes les activités RH, sa mise en place permet a la fonction
ressources humaines d’ appreécier la situation présente de ses processus RH et ses ressources
humaines, mais aussi, projeter dans le future, ainsi que, la direction géenérale, le contréle de
gestion sociale et |es différents centres de responsabilités de I’ entreprise recourent a ce dernier

pour exercer leurs contrdle et pour atteindre leurs objectifs vis-a-vis les ressources humaines.

-



Conclusion générale

Cependant, ce travail ne peut étre parfait, en effet, vu a I'insuffisance des documents
recueilles, le nombre réduit des entretiens, I'incapacité d adresser a des questionnaires a
cause de la nature de notre theme de recherche, qui est beaucoup plus un theme opérationnel.

Enfin le tableau de bord RH proposé au terme de ce travail, a été élaboré de fagon trés
pratique vu a I'insuffisance du TBRH de I’entreprise RAMDY, pour qu’il soit a la fois
consulté par la DRH de I’entreprise RAMDY et pour améliorer notre travail de recherche et
nos connaissances a propos du TBRH. Notre Objectif ultime éant que les recommandations
et les suggestions faites a la fin de ce travail, puissent servir de maniére concrete au
programme de modernisation de la compagnie.

En conclusion, ce travail nous a permis d acquérir de nouvelles connaissances
théoriques et de les mettre en pratique dans le cadre de la gestion des ressources humaines de
I’ entreprise. Pour cette raison, nous pouvons considérer que la recherche dans ce domaine est

ouverte.

&




Recommandations et suggestions

Recommandations et suggestions

Compte tenue des éléments qui manquent dans le tableau de bord RH, au sein de
I’entreprise RAMDY, que nous avons cité préecédemment et qui présentent des contraintes

pour LA bonne application de lathématique du tableau de bord RH, nous leurs suggérons de :

» Analysedu tableau de bord
Il convient toujours de réserver dans le document du tableau de bord, une feuille pour
présenter une analyse d ensemble des indicateurs. Nous proposons a titre d’ exemple la fiche

d’ analyse des indicateurs.

» Utilisation des nouveaux logiciels
EXCEL est unlogiciel serviable maisil est existe des autres logiciels plus pertinents et

plus sécurisé, qui vont améliorer la qualité du tableau de bord RH.

> Utilisation du systémed’alerte
Il existe des logiciels qui ont dotés d'un systéme d’'alerte qui permet de signaler touts

dysfonctionnement.

> Intégration desnouveaux indicateurs RH

Le tableau de bord RH de I’ entreprise RAMDY il mangue de certains indicateurs qui
sont nécessaires pour le bon pilotage de la fonction RH, ces indicateurs sont présentés dans le
tableau N° 11, qui vont améiorer le contenu du tableau de bord RH existant.

» Miseen formedu tableau de bord final

Nous recommandons de mettre dans le tableau de bord final, quatre zones pour la
présentation : Indicateurs, Objectifs, Résultats et Ecarts. Puis mettre trois zones pour I’ analyse
et I’action : Constat, Analyse et Action

B
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Annexes

1. Guide d’entretien avec chef service développement, chargé d'élaboration et de suivi du
tableau de bord RH

Axesn®01 : définition et utilitédu TBRH

=

. Quelle définition donnez-vous au vocabl e tableau de bord RH ?

N

. Quelle en est samission et finalités pour |” entreprise ?

w

Comment justifier- vous son besoin pour I’ entreprise, et pour laDRH en particulier ?

4. D’apresvous, quelle est larelation entrele TBRH et le reporting ?

o

Depuis quand vous utilisez le TBRH au sein de votre direction ?

Axen°02: TBRH et autresdimensions
6. TBRH peut-il étre utilise comme un outil de communication ?
7. Comment le TBRH tient-il compte de la structure organisationnelle de I’ entreprise ?

8. Comment le TBRH tient-il compte des objectifsde |’ entreprise ?

©

les objectifs suivis sont-ils along, moyen ou a court terme ?

10. Pouvez-vous nous citer quelques exemples des ces objectifs ?

Axen°03: lamiseen placedu TBRH au sein del’entrepriss RAMDY
11. Suivez-vous une méthode particuliére pour |’ élaboration de votre TBRH ?
12. Pouvez-vous nous citer les principal es étapes suivies pour |’ élaboration du TBRH ?
13. Quelles sont les sources d'informations du TBRH ?

14. Les autres directions sont-elles impliquées dans I’ éaboration du TBRH ?

Axen®°04 : lecontenu du TBRH

15. Les indicateurs RH utilisés suivent-ils des références de base pour pouvoir les
interpréter et les comparer ?

16. Est-ce que votre TBRH répond ala contrainte de prévision ?

17. Que devez-vous prévoir ?



18. Quelle est la périodicité de diffusion du tableau de bord RH ?
19. Quels sont les destinataires du TBRH ?

20. quelles sont les aspirations futures que vous souhaiterez avoir dans votre TBRH ?

2. Guide d’entretien avec le chef service formation et chef service administration du

personnel

1

© N o 0 &

D’aprés vous, quel est votre point de vue a propos du tableau de bord ressources
humaines (TBRH) ?

Selon vous, comment justifiez-vous le besoin de laDRH et I’ entreprise du tableau de
bord ressources humaines ?

Est-ce que votre service participe t-il dans |’ élaboration du tableau de bord ressources
humaines ? Si oui, comment ?

Quels types d'informations donne votre service au profil du responsable du TBRH ?
Participez-vous dans I’amélioration et du suivi du TBRH ?

Demandez-vous d’ avoir une copie du TBRH final, pour votre service ?

Est-ce que le TBRH vous aide dans votre processus décisionnel ? Si oui, comment ?

Avez-vous un tableau de bord propre a votre service ?



Tableau(17) : tableau de bord de I’ entreprise RAMDY 2015

Tableau de bord Gestion des Ressources Humaines

Mois DE DECEMBRE 2015

Tabl eau de bord Sal ai res

Ramdy

N° Dési gnati on Mont ant
1 Chiffre d affaire HT 0, 00
2 Masse Sal ari al e 25 503 847,77
3 Effectifs payés 354
4 Pour cent age CA/ M5 #DI V/ 0!
Effectif par type de contrat
N° Effectifs Nonbr e Taux¥%
1 Per sonnel cl assi que CDI 222 61, 8%
2 Per sonnel cl assi que CDD 92 25, 6%
3 Per sonnel CTA 40 11, 1%
4 Per sonnel DAIP 1 0, 3%
5 Apprentis 4 1, 1%
TOTAL 359 100%
Effectif par catégorie
soci opr of essi onnel |l e
N° Cat égori es Nonbr e Taux¥%
1 Apprentis 4 1, 1%
2 Executi ons 220 61, 3%
3 Maitrises 110 30, 6%
4 Cadr es noyens 19 5, 3%
5 Cadres superieurs 4 1, 1%
6 Cadres dirigeants 2 0, 6%
TOTAL 359 100%
Effectif par structure
N° Cat égori es Nonbr e Taux¥%
1 Adm ni stration 20 5, 6%
2 Pr oducti on 214 59, 6%
3 Techni que 34 9, 5%
4 Laboratoire 15 4, 2%
5 Commer ci al 37 10, 3%
6 Hygi ene et securité 18 5, 0%
7 Appr ovi si onnenent 21 5, 8%
TOTAL 359 100%

Sour ce : document interne de RAMDY



Tableau(18) : tableau de bord de I’ entreprise RAMDY pour |’ absentéisme 2016

TAUX D'ABSENTEISME

MAI-16
NATURE AEIS\E/E%S CONGE MALADI E | ACCI DENT TRAV || CONGE S/ SOLDE M SE A Pl ED TOTAL
Agts Jrs Agts Jrs Agts Jrs Agts Jrs Agts Jrs Agt s Jrs
Nbr e 135 354 27 222 13 190 01 22 00 00 176 788
Taux |37, 40%| 8, 05% 20, 15%| 7, 53%/| 9, 70% | 6, 45%/| 0, 75% | 0, 75%| 0, 00% | 0, 00% |67, 99%)| 22, 77%

Sour ce : document interne de RAMDY




Tableau(19) : détail ventilation comptable 2016

RET ABS AUTORISEES
RET ABS IRREGULIERES
RET MALADIES

RET ACCIDENT DE TRAVAIL
RET CSS/MED

RET PERIODE CONGE
RET ABS JUSTIFIEE

RET MISE A PIED

RET SORTIE AUTORISEE
RET RETARD

RET MATERNITE
SALAIRE DE BASE

IND EXP PROF

HEURE NORMALE

HS 50%

HS 75%

HS 100%

IFSP

IND NUISSANCES

IND ASTREINTE

TOTAL

Sour ce : document interne de RAMDY

e
(]
DETAIL VENTILATION COMPTABLE DU DECEMBRE

——-_____#/

MOIS DE 2016

MOIS / MOIS PRECEDENT MOIS / MOIS MEME PERIODE
Méme mois année précéd. MOIS -1 MOIS Ecart M / M-1 % VARIATION Ecart N/N-1 % VARIATION
490 363,72 189 477,33 130454,61 -59022,72 -0,31 -359909,11 -0,73
39 000,00 20 090,92 26 068,19 5977,27 0,30 -12931,81 -0,33
221 091,00 251 590,90 283 181,83 31590,93 0,13 62090,83 0,28
110 318,00 176 363,63 127 954,54 -48409,09 -0,27 17636,54 0,16
4909,00 17 999,99 57 681,84 39681,85 2,20 52772,84 10,75
394 227,00 267 318,18 351 000,00 83681,82 0,31 -43227 -0,11
34 386,38 39 863,67 39 090,92 -772,75 -0,02 4704,54 0,14
10 000,00 19 636,36 51272,73 31636,37 1,61 41272,73 4,13
7 070,00 25 425,50 14 051,24 -11374,26 -0,45 6981,24 0,99
1 652,00 1 073,10 1073,1 -578,9 -0,35
17 500,00 40 000,00 40 000,00 22500 1,29
11 964 000,00 12 129 000,00 12 174 080,02 45080,02 0,00 210080,02 0,02
1119 109,00 1376 312,08 1370 450,81 -5861,27 0,00 251341,81 0,22
4153,92 4153,92 4153,92

3937,58 3582,76 1990,44 -1592,32 -0,44 -1947,14 -0,49
83 597,00 86 667,24 57 993,47 -28673,77 -0,33 -25603,53 -0,31
228 651,00 523 256,67 446 409,01 -76847,66 -0,15 217758,01 0,95
669 500,00 654 290,91 666 073,20 11782,29 0,02 -3426,8 -0,01
1217 045,00 1236 395,57 1229 784,58 -6610,99 -0,01 12739,58 0,01
197 873,00 214 100,00 214 100,00 16227 0,08




Tableau (20) : détail du taux d’ absentéisme 2016

Ka

[CRY
-
ETAT QUANTITATIF ET TAUX ABSENTEISME 2016 SARL RAMDY
JANVIER FEVRIER MARS AVRIL MA JUN JULLET AOJT SEPTEMBRE OCTOBRE NOVEMBRE DECEMBRE | TOTAL
NBR/ J 0
MATERNI TE  [NBR/ A 0
TAUX \ | \ \ 0, 00% | | | \ | \
NBR/J [ 241 434 599 443 302 KR 2 362
A AUTORI SEES [NBRIA| 48 98 90 72 83 101 492
TAUX | 0,84% | 1,71% [1,57%]|1, 25%| 1, 45% [ENPELH | | | | | 11, 09%
NBR/J [ 22 22 42 43 28 206
A | RREGULI ERS [NBR/A| 18 19 27 15 23 138
TAUX | 0,31% | 0,33% [0, 47%]0, 26%] 0, 40% [JulHEY [ | [ | | 2,39%
NBRIJ| 35 48 29 20 36 214
A JUSTIFIEES [NBRIA| 25 35 24 18 29 169
TAUX | 0,44% | 0,61% [0,42%[0,31%[0, 51% AT [ [ [ [ [ 2, 86Y
NBR/J | 128 168 203 176 222 1 145
MALADIES [NBR/A| 22 31 32 30 27 174
TAUX | 0,38% | 0,54% [0,56%]0, 52%]0, 47% JENEEM [ [ [ [ [ 5, 56%
NBRIJ| 92 144 167 144 190 1 034
ACC TRAVAIL [NBR/ A 7 13 17 12 13 82
TAUX | 0,12% [ 0,23% [0,30%]0, 21%]0, 23% JERRAEM [ [ [ [ [ 4, 78Y
NBR/ J 13 3 1 30
VAP NBR/ A 3 1 9 16
TAUX | 0,04% | 0,01% |0, 11% [ [ | \ | \ 0, 33%
NBR/ J 10 11 22 14 57
C.SSSSME D [NBRA 1 1 1 1 4
TAUX [ 0,02% | [0,02%] 0, 02% INENE [ [ [ [ [ 0, 23¥%
NBR/J [ 710 486 219 304 421 2 410
CA NBR/ A 53 32 19 19 24 178
TAUX | 0,92% | 0,56% [0,33%[0,33%[0, 42% JEHEIEA [ [ [ [ [ 5, 92
NBR'J| 531 1315 1260 1141 1 216 1 267
NBR/A| 176 230 218 167 200 262
TOTAL TAUX | 2,13%  3,43% 3,42% 2,58% 3,08% 12,58%

Sour ce : document interne de RAMDY



Tableau (21) : lamasse saariale par structure 2016

Masse Salariale par Rapport au chiffre d'affaires

’
. —

VARIATION /ECARTS Mois VARIATION /ECARTS
CUMULE
359 360 359 a ; o nrded
MOIS / MOIS PRECEDENT STRUCTURE MOIS /Méme mois année précéd.
Ecart (Valeur) % Ecart (Valeur) Me’me n'mo!s Réalisé M-1 Réalisé M DECEMBRE Me’me I’YIIOES % Ecart (Valeur)
année précéd. 2016 année précéd.
1,06% -407 554 1,51% 2465177 7 664 857,00 4792126,31 7 257 303,18 DIRECTION GENERAL 65311 195,02 65917 770,20 -0,92% -606 575,18
HSE
MGX
0,79% 478 525 1,57% 812 167 1763 308,79 1429 667,00 2 241 833,54 RESSOURCES HUMAINES 20 050 053,60 19 396 396,69 3,37% 653 656,91
1,09% -136 610 1,39% 414179 1605 129,23 1054 340,32 1468 519,12 APPROS.GESTION DES STOCKS 13 241 305,96 13 643 598,46 -2,95% -402 292,49
0,82% 220974 1,42% 357 272 993 988,98 857 690,99 1214 962,93 QUALITE & R-DEV. 10352 022,59 10933 878,78 -5,32% -581 856,19
1,14% -493 500 1,36% 936 312 4033 707,79 2603 895,71 3 540 207,65 MAINTENANCE 33467 018,20 32 269 662,32 3,71% 1197 355,88
1113 896 1,43% 334 748 779 148,91 1113 896,44 FINANCES & COMPTABILITE 9081522,91 9081 522,91
1,11% -489 166 1,18% 642 686 4782 613,27 3650761,48 4293 447,65 COMMERCIAL 40523 210,82 38 260 906,16 5,91% 2262 304,66
DISTRIBUTION
Expédition
1,02% -370 102 1,44% 4 966 980 16 739562,00 | 11402480,75 | 16369 460,39 PRODUCTION 135583 872,24 | 184 135 182,00 -26,37% -48 551 309,76
0,83% 17 564 1,31% 82 936,37 76 909,09 100 500,00 APPRENTIS 927 308,05 663 490,96 39,76% 263 817,09
-0,18% -65973 41,10% 10953110 37 666 103,43 26 647 020,56 37 600 130,90 TOTAL MASSE SALARIALE 328 537 509,39 365 220 885,57 -10,04% -36 683 376,18

Sour ce : document interne de RAMDY




Tableau (22) : lamasse saariale par rapport au chiffre d affaire 2016

% Var. N / N-1

2015 2016
N-1 N
% MS / C- % MS / C-
M-Salariale Chiffre d'affaires A M-Salariale Chiffre d'affaires A
JANVIER 15794 180 386 683 104 4,08% 22531613 417 520 080 5,40%
FEVRIER 14 997 691 377 421 420 3,97% 21 880 067 397 124 344 5,51%
MARS 15319516 404 328 769 3,79% 21083 199 387 118 440 5,45%
AVRIL 17 681 545 425971176 4,15% 21625126 417 057 838 5,19%
MAI 20622 576 437 356 036 4,72% 24 191 592 393 498 128 6,15%
JUIN 18383373 358 621 549 5,13% 23 888 444 375 135 233 6,37%
JUILLET 21720570 353 374 536 6,15% 24232716 352291 217 6,88%
AOUT 18610 198 339471338 5,48% 22 037 887 343 458 360 6,42%
SEPTEMBRE 18 530 455 366 935 144 5,05% 23359 894 365 633 518 6,39%
OCTOBRE 23944 319 391 600 221 6,11% 24 036 442 378 664 428 6,35%
NOVEMBRE 23141 850 374187 137 6,18% 23492 401 414 999 325 5,66%
413 820 609
DECEMBRE 30 837 482 401 016 836 7,69% 30 306 057 7,32%
239583 754 4616 967 266 5,19% 282 665 437 4 656 321 521 6,07%

Source:

document interne de RAMDY

1,31%

1,54%

1,66%

1,03%

1,43%

1,24%

0,73%

0,93%

1,34%

0,23%

-0,52%

-0,37%

17,98%
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Résumé



Résume:

L'élaboration d'un tableau de bord RH relatif aux différentes fonctions RH de
I’entreprise, est devenue une nécessité pour instaurer un systéme de mesure plus diversifié.
C’est un instrument de mesure de la performance nécessaire pour la prise de décision pour
tous les acteurs de I’ entreprise, leur permettant ainsi de piloter leurs activités RH et projets
RH. Lorsgu'il est bien construit, le tableau de bord contient les indicateurs de performance
essentiels pour suivre I’ activité et prendre des décisions pertinentes Il est vrai que la mise en
place d' un Tableau de Bord RH semble étre complexe, mais les difficultés rencontrées lors de
son élaboration, sont compensees par les bienfaits qu’il engendre a I’entreprise en tant
gu’outil de gestion. C'est dans ce cadre que s'inscrit notre travail, a travers I’ é&ude d'un cas
concret. Il sagit de I'éaboration d'un tableau de bord RH appliqué a I'une des plus
importantes entreprises algériennes, en I’ occurrence la SARL RAMDY avec ses plus de 360

employés.

Mots clés: contrble, indicateur, reporting, pilotage, tableau de bord RH.

Abstract:

Drawing up a dashboard with all the HR functions became a necessity to establish a
more diversified measuring system. It's a measuring instrument of performance necessary for
decision making for al the employees of a company, allowing them to manage their activities
and projects.

When it's well done, the dashboard contains the performance indicators that are necessary to
follow up the activity and make the best decisions. It’s true that drawing up a human
resources dashboard seems to be a complex task. But the difficulties encountered when doing
it are easily forgot when we see the benefits it brings to the company as a management tool.
It's in this context that our work was done, by a concrete case study. It's about drawing up a
human resources dashboard for one of the most important Algerian companies: RAMDY with

its 360 employees.

Key words: control, indicator, reporting, management, human resources dashboard



