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Si « tout ce qui a son prix est de peu
de valeur »', ce qui a son indicateur
a-t-il plus de valeur ?

Notre obsession de la mesure frole la démesure. Les concepts les moins quantitatifs
passent par notre moulinette calculatoire : la qualité, la création de valeur, I'engage-

ment, le stress, le bien-étre... a tel point que les idées qui ne sont pas mesurées en

deviennent douteuses. La dictature du management de la performance et de la mise
sous contrdole conduit a sans cesse rechercher, trouver et mettre en place des indica-
teurs adéquats. Nous avons aujourd’hui suffisamment de recul pour tirer un premier
bilan des vertus et des limites du management par les chiffres.

La fixation d’'un objectif précis et
quantitatif comporte plusieurs
avantages indéniables : une con-
centration de l'attention sur les
stratégies et activités pertinen-
tes, un effort plus important et
soutenu dans la durée, une mo-
tivation accrue (notamment si
latteinte de l'objectif est couplée
avec des récompenses symbo-
liques ou financieres), des possi-
bilités de feedbacks réguliers qui
permettent d'ajuster ses actions.
La volonté de bien faire, la satis-
faction d’atteindre un objectif, la peur de ne
pas étre a la hauteur de ses pairs, 'appat du
gain, la crainte de perdre sa place se conju-
guent pour faire évoluer l'indicateur dans le
sens voulu. Cela fait donc belle lurette que les
impératifs de performance quantitative sont
sortis des usines et des rapports des analys-
tes financiers pour se répandre dans quasi-
ment toutes les spheéres de I'économie.
Pourtant, les dysfonctionnements inhérents
au management par les chiffres et a la pola-
risation des consciences sur de simples comp-
teurs ne peuvent étre occultés.

Premier risque inhérent au mangement par
les chiffres : le court terme est optimisé au
détriment du long terme. Les conditions de
la réussite future sont sacrifiées sur lautel de
lapparence de réussite immeédiate. Cette ten-
tation est d'autant plus forte que I'on sait que
on n'aura pas a assumer personnellement
les probléemes en gestation.

Par
Véronique Nguyen,
professeur affiliée
a HEC, associée
chez Elexent

Deuxiéme risque — Lindica-
teur est manipulé plutét que la
réalité sous-jacente. Comme les
chiffres sont parés des vertus de
Fobjectivité et de la vérité, la con-
fiance aveugle qu'on leur accor-
de nous fait oublier que de petits
malins savent les manipuler pour
leur donner le contenu attendu.
A grande échelle, cela produit le
scandale Enron ou la faillite re-
tentissante de Lehman Brothers,
ou soudain 'on découvre avec
stupéfaction que des bilans fi-
nanciers, pourtant certifiés et par-
faitement établis dans le respect

(€ Le court terme est
optimisé au détriment
du long terme. Cette ten-
tation est d'autant plus
forte que I'on naura pas
a assumer personnelle-
ment les problemes en
gestation. »

des regles comptables, s’averent totalement
fallacieux.

Troisiéme risque — Ce qui n’est pas mesu-
ré est négligé. Les objectifs financiers de pro-
fitabilité et de rentabilité des actifs font oublier

(€ On dépense des fortu-
nes pour collecter, traiter
et analyser les données. »

la qualité des produits, la satisfaction des
clients, le bien-étre des salariés. Les clients,
fatigués d’étre « plumés » sans considéra-
tion, partent a la concurrence, les salariés las
d'étre classés, comparés et pressurés, démis-
sionnent, les fournisseurs essorés laissent
filer la qualité.

Quatriéme risque — Pour contrebalancer les
exces précédents et les effets pervers de ra-
tios financiers simplistes, on complexifie le
systeme de mesure et on construit des usi-
nes a gaz. On dépense des fortunes pour col-
lecter, traiter, mettre en forme et analyser les
données. Les sous-systemes sont optimisés
au détriment de I'entreprise dans sa globa-
lité. Et on perd au passage la vision d'ensem-
ble et le sens de I'action collective, tant les in-
dicateurs sont multiples et contradictoires.
Lobsession calculatoire nous a fait oublier que
lessentiel est ailleurs et ne se quantifie pas.
Apres un tour complet, on revient donc aux
valeurs car comme le répéte Luc-Francois Sal-
vador, PDG de Sogeti, « les réves ne se tra-
duisent pas en arithmétique ».Le sourire, la
joie, 'espoir d’un monde meilleur ne rentrent
pas dans les tableaux de bord.

Il nous reste a faire, comme Hegel nous y invi-
te, la synthése de la qualité et de la quanti-
té dans la mesure, avec une poignée d'indi-
cateurs pertinents et une bonne dose d’idéal
fédérateur.

"In « Ainsi parlait Zarathoustra », F. Nietszsche.
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