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Résumeé

Cet article présente les résultats d’une
enquéte exploratoire dont I'objet est I'étude
des rapports entre [l'automatisation des
tableaux de bord et la cohérence du contréle
de gestion. A partir de deux cas jugés exem-
plaires, celui d’une entreprise industrielle et
celui d’'une banque, nous étudions cette rela-
tion sous I'angle du partage des représenta-
tions et de la cohérence des comportements. Il
en ressort que 'augmentation de la formalisa-
tion ne crée pas davantage de rigidité mais
produit au contraire plus de dynamique ou de
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Abstract

This paper introduces the results of an explo-
ratory field research about the relations between
the automation of dashboards and the coherence
of management control. We study these relations
with industrial firm and banks examples stan-
ding out the sharing of the representations and
the coherence of the behaviours. It brings out that
the formalization’s increase doesnt create more
rigidity but on the contrary produces more dyna-
mics or continuity and permanence. However,
the results point out as well the limit of an auto-
matic management of the coberence because
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continuité et de permanence. Cependant, les information about long-term adapration of
résultats montrent aussi la limite d’une gestion firm seems difficult to automate.
automatique de la cohérence dans la mesure

olt les informations nécessaires 4 I'adaptation a

long terme de la firme semblent difficilement

automatisables.

e
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Dans la période récente, le développement accéléré de 'implantation des ERP et de I'informatique

décisionnelle dans les organisations constitue un fait majeur pour le contréle de gestion. En effet, les
nouvelles possibilités offertes par les technologies de I'information et de la communication permettent
d’accroitre les capacités de produire des représentations chiffrées formalisées pour controler et maitri-
ser les performances (Ducrocq, 2000; Meysssonnier et al., 2006). Elles semblent donc de nature a
faire évoluer les outils du controle a la fois dans leur conception et leurs usages et par conséquent les
pratiques de contrdle de gestion. Plus particulierement, le tableau de bord, 'un des outils tradition-
nels du contréle de gestion, fait I'objet d’'une automatisation accrue dans les firmes décentralisées.
C’est pourquoi notre analyse se focalise particulierement sur la problématique de I'automatisation des
tableaux de bord dans le contexte de la décentralisation des firmes.

Lautomatisation des tableaux de bord renvoie a I'adaptation, 'exécution et la diffusion accrues de
ces tableaux de bord par des applicatifs fonctionnant sans intervention humaine. Dans la pratique,
l'automatisation s’entend comme un processus non figé qui permet de sélectionner des indicateurs
pertinents, d’automatiser leurs regles de calcul, et de les renseigner de maniere plus automatique. Elle
inclut donc a la fois une conception et une utilisation plus automatisée des tableaux de bord, deux
caractéristiques indissociables et complémentaires. Il parait donc difficile de séparer dans 'automati-
sation des tableaux de bord I'évolution du contenu et celle du traitement. Cependant, le processus
d’automatisation des tableaux de bord sera envisagé essentiellement ici du point de vue de l'utilisation

des tableaux de bord.

La question qui se pose alors est celle de savoir si 'automatisation des tableaux de bord modifie
leurs logiques d’interprétation et d’utilisation.
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Lautomatisation des tableaux de bord permet d’envisager les T.I.C.! dans le cadre d’une collecte et
d’une diffusion plus larges, plus completes et plus fréquentes d’indicateurs aupres d’utilisateurs plusH
nombreux (Jensen et Meckling, 1992, Reix, 2004). D’un point de vue managérial et théorique, les
bénéfices que I'on peut en attendre sont nombreux: meilleure qualité dans la prise de décision,
meilleur partage des informations disponibles, meilleure coordination des unités locales, meilleur
contrdle des différentes activités...

Cependant, l'automatisation des tableaux de bord évoque deux paradoxes potentiels.
Premiérement, la diffusion et le partage des informations devraient permettre a la fois de centraliser le
contrdle par une surveillance accrue mais aussi de le décentraliser par les pratiques d’autocontrdle.
Deuxi¢tmement, 'automatisation des tableaux de bord réduirait 'ambiguité avec davantage de forma-
lisme et standardiserait les réponses aux évolutions de I'environnement tout en laissant la place a une:
marge de manceuvre au niveau local.

Pour explorer ces paradoxes, nous ancrons notre propos d’abord dans la grille d’analyse de Iarchi-:
tecture organisationnelle. Cette théorie résulte des travaux des principaux fondateurs de la théories
positive de I'agence que sont Fama (1983), Jensen et Meckling (1976, 1992). La firme « nceud deg
contrats » y est envisagée sous I'angle de trois sous systémes (allocation des droits décisionnels, systéme £
d’évaluation et de mesure des performances, systeme d’incitation) dont la cohérence est une condition%
de la performance (Charreaux; 1999, 2001). Ces trois sous systémes forment I'architecture de I'orga-
nisation en fournissant le cadre général des « regles du jeu organisationnel » rules of game d’apres
Jensen (1998). Selon la formulation de J.A. Brickley et al. (1997), « Une architecture organisation—
nelle efficiente est une architecture qui non seulement alloue I'autorité décisionnelle aux individus qui-
détiennent I'information pertinente, mais qui garantit que les décideurs sont soumis au systeme inci-
tatif approprié pour prendre les décisions qui créent de la valeur ». Dans cette approche, le systeme
d’information apparait comme une variable explicative des modifications pouvant intervenir dans
I’élaboration des régles du jeu interne. Notre cadre théorique rejoint ainsi la définition intersubjecti-
viste du systeme d’information au sens de Mason et Mitroff (1973), reprise ensuite par Reix et Rowe
(2002), comme « un ensemble d’acteurs sociaux qui mémorisent et transforment des représentations
via des technologies de I'information et des modes opératoires ». Cette définition, appliquée 4 notre
question de recherche, montre & nouveau que conception et utilisation des tableaux de bord sont diffi-
cilement séparables. C’est pourquoi notre étude, centrée sur l'utilisation des tableaux de bord,
renverra nécessairement, mais de maniere indirecte, 4 des problématiques de conception des systemes
d’information.

\ TeI echarge le 01/06/2026 sur https://shs.ca rn.info
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Cette premiere approche théorique nous a permis de formuler des propositions de recherche.
Cependant, elle nous a paru insuffisante. Elle justifie donc une recherche exploratoire qui confronte
ces propositions a des observations réalisées dans deux organisations appartenant au secteur industriel
pour l'une et, au secteur bancaire pour I'autre. Ce travail exploratoire permet de convoquer indirecte-
ment une seconde approche, la théorie de la contingence, qui, méme si elle n’est pas directement invo-
quée, se trouve présente par les deux exemples choisis et discutés. En effet, les deux firmes retenues ont
été choisies parce qu’elles constituent de véritables bureaucraties?, suffisamment différentes et
complexes (Bessire 1998)3, pour illustrer notre problématique: il s'agit d’une part, d’une entreprise
industrielle placée dans un secteur a priori peu complexe et peu évolutif et, d’autre part d’'une banque
régionale qui opére dans un secteur fortement concurrentiel et beaucoup plus évolutif. Ces deux orga-
nisations ont été choisies car, appartenant a des secteurs différents et aussi, parce qu’elles ont fait 'ob-
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jet récemment d’un développement d’une informatique décisionnelle qui a conduit & la mise en p;il\'aice
d’un systeme de tableaux de bord automatisés. Ces deux organisations apparaissent donc a prfori
comme deux entités exemplaires de ce que peut générer 'automatisation des tableaux de bord. ©On
sattend dés lors A ce que les propriétés de cohérence s'expliquent mieux dans ce type d’organisatian.

c
Les deux tableaux suivants précisent la démarche adoptée pour observer ces deux organisations.
(%)

Tableau 1

Principales caractéristiques des firmes étudiées et des responsables interrogés

Les entreprises

Une entreprise industrielle dans le domaine

Un établissement de crédit d'assise régiona

organisationnelles

Structure hiérarchique décentralisée

Structure hiérarchique décentralisée

étudiées de la confection : Usine W Banque B
CA 2005 70 millions d'euros 195 millions d'euros (PNB)
NB de salariés
en 2005 600 1100
Informatiaue Mise en place d'un nouveau systéme de Refonte du systéme d'information, _
rormatiq tableaux de bord automatisés en 2003 mise en place de nouveaux tableaux de borgs
décisionnelle s i
automatisés en juin 2004
Structures

Mode de recueil
des données

Entretiens semi-directifs en face a face,
d’une durée moyenne de 2 heures

Entretiens semi-directifs en face a face,
d'une durée de 1 heure 40 environ

Dates des entretiens

Entre septembre et novembre 2005

Novembre 2005

Assqgciatipn Francophone de [Compiabilité | Téléchalgé 1e[01/06/0R6 sur https://sh

Contréleur de gestion
Directeur commercial
Responsable de production
Responsables d'ateliers

Controleur de gestion
Responsable d'unité commerciale
(plusieurs agences)

Directeur d'agence

Personnes interrogées

Tableau 2
Extraits du guide d'entretien

Les entretiens semi directifs ont été conduits dans les deux entités a partir d'un guide structuré qui permet « d'aborder
une série de thémes préalablement définis » (Thiétard, 2003). Ce guide se décompose en questions principales, questions
d’investigation et questions d'implication au sens de la typologie de Rubin et Rubin (1995).

Les thémes des questions principales sont les suivants:

Il s'agit dans un premier temps de savoir si I'automatisation des tableaux de bord permet a tous les utilisateurs d'avoir
acces a plus de données et si ces données sont plus completes, plus pertinentes et identiques pour tous les utilisateurs.

Dans un deuxiéme temps, on interroge les utilisateurs sur les finalités de I'automatisation des tableaux de bord: permet-
elle une meilleure prise de décision (comment, pourquoi), une meilleure compréhension des objectifs de la firme?

Un troisieme théme concerne I'utilisation des tableaux de bord automatisés en tant qu'instrument de contréle par le biais
des incitations non financieres (contréle hiérarchique, auto contréle, ajustements mutuels) ou des incitations financieres
(calcul de primes, de la part variable de la rémunération).

Un dernier théme aborde le processus de correction des écarts lié a I'automatisation des tableaux de bord.
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Ce travail exploratoire confirme que le paradoxe est a situer entre ce qui est figé (l’automatisation)g
et ce qui est changeant (I'organisation). En ce sens, 'automatisation des tableaux de bord est problé-£
matique puisqu’elle conduit a davantage de formalisation ce qui pose une question identitaire de®
cohérence ou de mise en harmonie de ces tableaux de bord avec Iévolution de I'organisation. La<
thématique centrale qui se dégage est donc celle de la cohérence et en particulier le rapport entre lag
cohérence formelle des données, des indicateurs ou des tableaux de bord et la cohérence organisa-
tionnelle. La cohérence formelle du systtme de données s'apprécie par rapport au degré d’utilisation,
de mise en commun, de complétude et de permanence des données. Il est fait 'hypothése ici que laZ
mise en cohérence formelle du systeme de données est potentiellement génératrice de cohérence orga-&
nisationnelle c’est-a-dire de partage des représentations (Walsh, 1995) et de cohérence des comporte-
ments.

%]
%
=

%]

Q_

Dans ces conditions, notre question théorique est la suivante: est-ce que 'automatisation des
tableaux de bord renforce, affaiblit, perturbe, reconditionne fortement, ou au contraire laisse stricte-
ment inchangé le systtme de contrdle de gestion, ici compris comme un support de la cohésion orga-
nisationnelle ? Peut-elle autrement dit contribuer a 'amélioration des performances globales et locales,
en permettant 4 cette firme de s'adapter de maniere plus efficace et plus efficiente?

Les effets supposés de I'automatisation des tableaux de bord sur la cohérence du contréle de
gestion seront donc étudiés dans la premiere partie de l'article du point de vue de la cohérence des
représentations. La seconde partie s'intéressera ensuite a leur relation avec la cohérence des comporte-
ments.

Association Francophone de Comptabilité | Téléchargéle 01/06/202 sur

7 Lautomatisation des tableaux de bord

et la cohérence des représentations

La recherche de la cohérence des représentations, envisagée sous 'angle de la prise de décision, par
l'utilisation des T.I.C., semble particulierement pertinente dans les firmes décentralisées. Dans ces
firmes, la décentralisation signifie qu'un pouvoir de délégation, c’est-a-dire celui d’engager des
ressources au sens large4, est accordé au niveau local. Dans ce cadre, le pouvoir de délégation engendre
a la fois des bénéfices et des cotits que les nouvelles technologies peuvent modifier. Il peut y avoir a la
fois augmentation des bénéfices et diminution des cotits des décisions décentralisées, comme le
montre le tableau ci-dessous:

Tableau 3
L'influence supposée des nouvelles technologies sur les colts et bénéfices
de la décentralisation des décisions (inspiré par celui de Brickley et al., p 292, 2001)

Facteurs d'augmentation des bénéfices liés aux nouvelles . s ,
Facteurs de réduction des colts liés aux nouvelles technologies

technologies
Utilisation plus efficace de la connaissance spécifique Réduction des problémes d'incitation
Augmentation du temps pour les dirigeants Réduction des colits de coordination

Réduction des colts liés a une utilisation moins efficace

Augmentation de la motivation des responsables locaux . . i
de l'information centralisée

COMPTABILITE — CONTROLE — AUDIT / Tome 13 — Volume 2 — Décembre 2007 (p. 75 4 96)
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La connaissance spécifique est envisagée ici au sens de Jensen et Meckling (1992), comme taute
connaissance qui ne peut étre transférable sans cotit (cotit de collecte, colit de compréhension, cotilié
aux mauvaises décisions). Cette difficile transférabilité justifie alors que I'on alloue a celui qui détient
une telle connaissance, les droits décisionnels lui permettant de 'utiliser efficacement (par exemplé_de
prendre les bonnes décisions). Dés lors quelle modifierait les conditions de détention de cétte
connaissance, 'automatisation perturberait évidemment la configuration organisationnelle. ngen
est-il?

https://

Ainsi, 'automatisation des Tableaux de bord devrait permettre d’améliorer la prise de décisiog et
le controle de la décision, en permettant a tous les acteurs de trouver davantage les données necessag;res
a leur prise de décision dans un systeme de données plus complet et plus stable et, en renforgarﬁ la
cohérence du systeme d’incitation.

1.1.  Lautomatisation des tableaux de bord fournit un systéme
de données plus complet et plus permanent...

ptabilité | Téléchargé le 01/

Lidée de complétude et de permanence du systeme de tableaux de bord concerne la cohérence spat@le
et temporelle des critéres mais aussi le lien entre la fréquence de mise 2 disposition des tableausede
bord et lamélioration du processus de décision. Lautomatisation des tableaux de bord devzait
permettre un accroissement de la fréquence de traitement et de diffusion des informations.

nPrancoph

S’interroger sur la complétude et la permanence du systeme de données renvoie dans un premier
temps a la complétude et la permanence des criteres et des indicateurs retenus dans les tableaux%de

bord. 7

<
Lobservation des tableaux de bord automatisés dans la banque et dans I'entreprise industrielle
permet d’abord de constater le développement : d’un systeme de données plus complet quauparavant,
ce qui parait de nature a renforcer la cohérence spatiale.

De la découle une premiére proposition de recherche, a examiner et discuter:

Proposition 1: 'automatisation des tableaux de bord permet aux responsables de mieux percevoir
et suivre les objectifs de leur entreprise et, ceux de leur fonction ou service.

Cette proposition est clairement vérifiée dans le cas de la banque et celui de I'entreprise indus-
trielle. Ainsi, selon les responsables de la banque, « les tableaux de bord automatisés sont construits
selon un modele pyramidal qui va du niveau stratégique aux niveaux opérationnels (unités commer-
ciales) ». Dans 'entreprise industrielle, les responsables de la production pergoivent « les tableaux de
bord comme un moyen de traduire la stratégie industrielle en chiffres et donc de vérifier sa faisabilité
et son réalisme ». De méme, pour son directeur commercial, « 'automatisation des tableaux de bord
permet & tous les responsables d’avoir connaissance du chiffre d’affaires, de la marge et des cotits de
Ientreprise » (ce qui n’était pas le cas auparavant). La diffusion des tableaux de bord automatisés
permet aux responsables de mieux comprendre les objectifs de leur fonction. Par exemple, le directeur
de production déclare « qu'il sait qu'il a des objectifs de gain matiere, de montée en puissance de I'ef-
ficience de tel atelier... ». Un responsable d’atelier déclare aussi « savoir grace au tableau de bord d’ate-
lier qu’il doit compenser dans son atelier une perte d’efficience sur un autre atelier ». De son coté, le
directeur commercial affirme « qu’il connait sa participation a la baisse des cofits de fonctionnement
et 4 la réalisation de la marge ».
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En outre, 'automatisation des tableaux de bord se traduit par un systtme de données plus stable
qui contribue a renforcer la cohérence temporelle. En effet, d’aprés Dupuy (1984), la coherence
temporelle des criteres s'apprécie sur la base de deux caractéristiques interdépendantes:

— la fréquence de saisie des informations relatives aux critéres et indicateurs observés ;

— la période de référence choisie pour le calcul de ces criteres d’un type prédéfini.
p p pep

:/Ishs.cairn.info (IP: 216

Dans le cadre d’'une automatisation et d’'une accélération de la diffusion des tableaux de bord, la<;
question qui se pose est alors de maintenir la compatibilité dans la fréquence des saisies et les perlodesc
de référence choisies. Ce n'est que, sous cette contrainte, que la rapidité de diffusion des informa- 7
tions du tableau de bord peut constituer, d’apres Malo (1992), un facteur clé de succes qui lui permet
de s'imposer comme aide a la décision aupres de chaque cadre.

Cela est notamment possible grice a la répétitivité de production des informations dans le temps::
les indicateurs conservent la méme définition pour permettre la comparabilité dans le temps et avoir.
une utilité pour la prédiction.

Il est aussi possible de saisir plus rapidement les évolutions en cours afin de faciliter la prise de déci-:
sion.

De la découle la discussion d’une deuxieme proposition de recherche:

Proposition 2: 'automatisation des tableaux de bord permet d’augmenter la fréquence de produc-

tion et de diffusion des données sur la firme et son environnement et d’améliorer ainsi la qualité du
processus de prise de décision.

Francophone de Comptabilité \ Tél echarge I e01/06/2026 sur

Ainsi, dans 'usine W, le directeur de production déclare « qu'il a une information réguliére sur la S
lingerie et sur les stocks. Il a aussi connaissance des commentaires faits par le controle de gestion sur §
la partie commerciale, par exemple sur la réussite commerciale des nouveaux produits ». Pour le®
responsable de l'atelier tricotage, « les tableaux de bord automatisés permettent d’obtenir des infor-
mations sur d’autres services, par exemple le service expéditions dont les indicateurs lui donnent la
tendance commerciale qui va influencer l'activité de son atelier ». Par contre, la responsable de I'ate-
lier process-automatique affirme « n’avoir que des informations sur la production et aucune informa-
tion sur le reste de la firme ».

Lautomatisation des tableaux de bord permet donc d’étre informé régulierement. Elle rend I'in-
formation disponible 4 tout moment. Dans la banque B., le responsable d’unité commerciale indique
« que, désormais, les données disponibles sont tres complétes pour expliquer Ihistorique. II manque
cependant des informations sur I'environnement immédiat des chargés de clientele (cibles de clients,
zone de chalandise, concurrence immédiate...). A son niveau, il estime que les tableaux de bord ne
sont pas suffisants pour faire des prévisions ». La responsable du contréle de gestion explique « que la
forme actuelle des tableaux de bord est le résultat de multiples évolutions: il y a de nouveaux critéres,
certains indicateurs ont été conservés mais ne sont pas toujours utiles. On les a maintenus pour que
les responsables d’agence ne soient pas trop « perdus ». Certains ratios sont appelés a disparaitre ».

Dans un deuxi¢me temps, 'accroissement de la fréquence de diffusion des tableaux de bord
permise par 'automatisation est de nature 2 améliorer le processus de prise de décision en le rendant
plus cohérent. Deux plans d’analyse peuvent alors étre envisagés: le plan managérial, la coordination
des unités décentralisées.
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En étendant I'analyse au systéme d’information pour le dirigeant, Leidner et Elam (1993)
montrent que 'augmentation de la fréquence de disponibilité des EIS peut améliorer la performafce
des décisions. Ainsi, dans leur étude, 'identification du probleme a résoudre, la vitesse de la priséde
décision et I'étendue de 'analyse augmentent avec la fréquence et la durée d’utilisation de I'EIS.

nfo (

ﬂ

Ainsi, dans 'usine W, les acteurs déclarent que « tous les mois, les directeurs fonctionnels pre@n—
tent les résultats des grands indicateurs de la performance de leur fonction. Cependant, certaines
informations stratégiques (par exemple, les comptes d’exploitation par enseigne) restent au niveauzﬂes
directeurs. Il est jugé utile de ne pas les communiquer a tous les collaborateurs pour maintenir gne
certaine confidentialité ». Dans le service commercial, selon son directeur, « la facilité d’acces §ux
informations est accrue, et les informations sont plus prec1ses Egalement, selon le directeur comrﬁer—
cial, un rapport global sur la performance de tous les services est porté a la connaissance des dlffer&ts
responsables. Seule 'information essentielle est mise en ligne en permanence ».

hargé |

Dans la banque B., le processus de suivi de I'activité commerciale est similaire. De la méme fagg)n,
d’apres le directeur commercial, « les informations transmises aux responsables d’unités commercn@les
ne sont pas systématiquement diffusées aux autres collaborateurs ».

tabilit

De plus, sur la question de savoir si les décisions sont plus rapides et plus efficaces, les analyses des
deux entités se rejoignent.

ne de C

Dans la banque B., au contrdle de gestion, d’apres son responsable, « il y a des dispositifs d"alezte.
Si on décele un probleme de facturation par exemple, le probleme est évoqué en comité spécia%isé
(dans notre cas, le comité des prix) qui va ensuite ajuster ses recommandations aupres du rés‘Eau
commercial. Au niveau de 'unité commerciale, les écarts sont expliqués plus finement. Cela permet
de recadrer les activités ou les efforts des collaborateurs. Cette correction est jugée plus efficace calﬁles
écarts sont identifiés plus tot et il y a moins « d’efforts » a fournir pour les corriger ».

Dans I'usine W, le directeur de la production fournit des informations similaires. Selon lui, « grace
a la connaissance quotidienne d’ordres de grandeur, les décisions sont plus rapides. On sait désormais
mesurer rapidement les effets de telle décision ». Pour le responsable de atelier tricotage, « ¢a lui
permet de prendre des décisions en étant plus autonome ». De son cdté, le directeur commercial
insiste « sur le fait que les échanges au sein de sa fonction sont facilités ».

Dans la grille d’analyse de 'Architecture organisationnelle, la cohésion est obtenue a travers l'arti-
culation pertinente du systeme d’allocation des droits décisionnels (la délégation de tel type de déci-
sion) et du systeme de controle qui comprend 2 la fois le sous-systeme d’incitation’ et le sous- systéme

d’évaluation des performances®.

Dans les firmes décentralisées, il peut exister des problemes d’incitation. Les managers locaux ne
sont pas « naturellement » disposés a agir de maniere & maximiser la création de valeur pour la firme.

Clest pourquoi il est nécessaire de créer des mécanismes d’incitation qui les poussent a agir dans
Iintérét de la firme.

La mise en ceuvre de ces mécanismes génére de nombreux cofits (le cotit d’installation des méca-
nismes, le coit de contréle) et provoque inévitablement une perte résiduelle’.

La diffusion des nouvelles technologies, avec notamment la généralisation des tableaux de bord
automatisés, peut permettre de réduire une partie de ces colits (Jacobides, 2001). En diminuant le
colit d’acces aux données, il est possible de recueillir davantage d’informations sur les activités réali-
sées a tous les niveaux de la firme, d’établir et de mesurer des standards de performance plus précis
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dans les tableaux de bord des dirigeants et des décideurs locaux. Lasymétrie d’information qui existe
entre I'équipe dirigeante et les managers locaux ou entre ces derniers et leurs subordonnés s'en trouve
réduite.

Lautomatisation des tableaux de bord, en réduisant les cotits du systeme d’incitation pourrait ainsi
finalement améliorer 'obtention de comportements conformes aux attentes des dirigeants. Quen est-

il dans les deux cas observés?

o2 ... mais, qui produit des effets contrastés sur la cohérence
du systéme d’incitation

€ 01/06/2026 sur https://shs.cairn.info (IP: 2

les tableaux de bord sont susceptibles de jouer un véritable rdle de support du systéme d’incitation, onS

P ) pp )4 °

peut se demander si I'automatisation des tableaux de bord permet d’expliquer, du moins en partie, ¢

'origine de la valeur créée par les T.I.C. dans le contrdle des firmes décentralisées.
g p

Deux axes d’analyse peuvent étre alors envisagés: la réduction des problemes d’opportunisme,
d’une part, et la maitrise des conflits, d’autre part.

Le comportement opportuniste des employés peut influer sur leur évaluation de performance et sur
les efforts quils consentent pour atteindre les objectifs qui leur sont assignés. Par exemple, si la mesure 2
de leur performance n'est pas parfaitement corrélée avec la performance de la firme, effort desc
employés pour augmenter la performance mesurée peut conduire a dégrader la performance de la firme @ ﬁ‘
sur le long terme (le phénomene du « gaming» ou du jeu budgétaire)®. Ainsi, des mesures apparemmentg
objectives de la performance, fondées sur la production ou les ventes, peuvent conduire les employés a
développer des activités « dysfonctionnelles » ou destructrices de valeur du point de vue de la firme pour
améliorer leurs évaluations. Ainsi, par exemple, un employé dont la rémunération est fondée sur la
production réalisée peut étre incité a réduire la qualité pour augmenter la quantité produite.

Francophone de Comptabilité

On peut alors se demander si 'automatisation des tableaux de bord, par le travail de conception
en amont peut permettre, grice a la puissance de collecte et de traitement des informations, de réduire
ces comportements.

La proposition a discuter prend alors la forme suivante:

Proposition 3 : 'automatisation des tableaux de bord contribue a réduire le risque d’opportunisme
des individus.

Lautomatisation des tableaux de bord est alors pergue comme un moyen pour la hiérarchie de
surveiller le comportement des responsables de chaque service. Dans cette optique, elle est susceptible
de réduire 'asymétrie d’information existant entre les dirigeants et les employés.

Dans la banque B., certains directeurs de groupe considerent « les tableaux de bord automatisés
comme un outil de surveillance ». C’est I’avis aussi, mais dans une moindre mesure, du controleur de
gestion qui déclare que « les performances des chargés de clientele sont examinées au travers de ratios
moyens de réussite (taux de concrétisation des entretiens commerciaux, taux de vente par rendez
vous). Ces ratios sont calculés dans son service en relation avec la direction commerciale.
Lautomatisation des tableaux empéche que les individus ne « jouent » sur les performances qu’ils réali-
sent ».
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Dans I'usine W., cette perception est moins partagée. En effet, pour le directeur de production
ainsi que pour le chef d’atelier tricotage, « c’est un outil de surveillance et de quantification des obfec-
tifs qui peut servir dans les entretiens annuels d’évaluation ». Par contre, pour le chef d’atelier progess
semi-automatiques, « c’est plus une aide pour le travail qu'un contrdle des comportements _“;_%_165
acteurs ».

s.carn

De méme, le directeur commercial de 'usine W. percoit « 'automatisation plutét commesmn
moyen de former et de mettre en corrélation les notions de chiffre d’affaires et celles de gestion (m%ge
brute, cotits de distribution) ». Il déclare « les acteurs commerciaux savent maintenant commeny se
calcule une marge brute, un taux de marge...C’est donc avant tout un outil de formation etde
montée en compétence et d’efficacité du management ».

01/06/2

En accroissant la capacité des managers locaux mais aussi en permettant aux dirigeants de mleux
connaitre les activités réalisées dans la firme, 'automatisation des tableaux de bord peut aussi con?rl—
buer a réduire les conflits qui naissent des intéréts divergents des individus.

Télécl

En définissant plus finement les objectifs assignés a chaque responsable d’unité, l’automatisa@on
des tableaux de bord rend possible une extension de I'individualisation des salaires. La « richesse »%des
managers locaux (mais aussi de I'équipe dirigeante) est liée a I'atteinte des objectifs globaux fixés p&:a—
lablement. Il y a un véritable alignement des intéréts de chacun sur la création de valeur de la ﬁmge

Il en résulte la discussion d’une nouvelle proposition:

phon

Proposition 4 : 'automatisation des tableaux de bord contribue a la diminution des conflits d%m—
térét et de rdle. <

Les observations montrent que 'automatisation des tableaux de bord est avant tout pergue com%ne
un moyen permettant de mieux calculer les primes au mérite. &

Clest le cas dans la banque oui, d’apres son contrdleur de gestion, « une part de la rémunération
variable est assise sur I'atteinte d’objectifs globaux et des objectifs individuels ». C’est le cas apparem-
ment aussi dans 'entreprise industrielle méme s'il existe des différences de perceptions. Pour le direc-
teur de production, « ¢a ne permet pas de calculer les primes au mérite. Une expérience a été tentée
dans ce sens, mais elle a été abandonnée par la direction, car elle nuisait a la cohésion du groupe ».
Pour la responsable du process semi-automatique, « il n'y a pas non plus de prime au mérite, il n'y a
que des primes au rendement pour les opérateurs ». Pour le chef du tricotage, « ce mécanisme permet
de calculer des primes au mérite car une partie de la rémunération des managers est variable et leur
montant dépend de I'atteinte des objectifs qui leur sont fixés. Les tableaux de bord automatisés
donnent donc une certaine objectivité au mode de calcul des primes ». Pour le directeur commercial,
« les tableaux de bord automatisés permettent de calculer les primes au mérite, par exemple, du direc-
teur des ventes et du directeur des grands comptes. Ces primes dépendent des résultats obtenus par
rapport aux plans d’actions définis dans le budget et de criteres tels que la marge brute, le % des cofits
de distribution par rapport au chiffre d’affaires, le taux de retour... »

Les tableaux de bord automatisés peuvent aussi permettre de mieux sanctionner en cas de non
réalisation des objectifs. Or, dans la banque B., ces tableaux de bord automatisés sont plutot percus
par les responsables opérationnels « comme un outil de réorientation des activités ou des efforts » et,
pour le controleur de gestion, « comme un moyen de vérifier la cohérence des données. Il n'y a pas
véritablement de mécanisme de sanction ».
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Dans la firme industrielle, pour le directeur de production, « c’est un outil de sanction mais pas des
maniére automatique car 'outil n’a pas été monté pour cela ». Cependant, pour la responsable du$
process semi-automatique, « ce n'est pas un outil de sanction, c’est plut6t un outil de rappel a l'ordre®
ou de mémoire ». Pour le directeur commercial, « les données issues des tableaux de bord sont exactes, =
peu contestables. On peut donc utiliser ces chiffres pour prendre éventuellement des sanctions ».

Lautomatisation des tableaux de bord comme support du systeme d’incitation permet de fournir?
des explications plausibles de la cohérence des comportements que I'on peut observer dans une firme
décentralisée. La réduction des risques d’opportunisme ou des conflit d’intérét est ainsi de nature
accroitre la valeur créée par la firme en réduisant la perte résiduelle résultant de existence des rela-
tions d’agence 4 I'intérieur de la firme. Pour autant, 'automatisation des tableaux de bord ne saurait$
réduire le comportement des individus 4 une suite d’actions et de réactions liés 2 des clignotants de?
tableaux de bord. Il existe alors une limite  ces mécanismes d’ajustement qu’il conviendra d’examiner &
dans notre seconde partie.

QJ/
/2026 sur https /Ishs.cairn.info

En conclusion de cette partie, la complétude renforcée des tableaux de bord automatisés signiﬁe
que tous les acteurs ont potentiellement connaissance d’une part de la stratégie de I'entreprise et,’
d’autre part, des objectifs et performances des autres entités de I'organisation, ce qui facilite compa-
raison et prise de décision. Dans ce cadre, les tableaux de bord servent de véritable support du systeme g
d’incitation. En effet, la permanence temporelle des tableaux de bord automatisés signifie que lesE
criteres, les indicateurs retenus sont comparables d’une période a l'autre, ce qui rend la mesure des §
performances individuelles et collectives moins contestables. Ces indicateurs peuvent alors étre plusLL
facilement inclus dans un plan de rémunération et dans la surveillance des salariés. Cela signifie égale- 5
ment que la fréquence accrue de ces tableaux augmente la fréquence des corrections et donc réduit le
temps de réaction nécessaire a la prise de certaines décisions. Il existerait ainsi une véritable cohérence
des actions dans le temps et dans I'espace.

e de Comptabilité | Téléchar

Associatio

Sur tous ces points, les perceptions recueillies comportent toutefois des ambiguités, des contradic-
tions et des divergences.

Pour mieux analyser et comprendre ces contradictions, il apparait donc nécessaire d’expliciter
davantage les mécanismes internes qui permettent la cohérence des actions. En effet, comment sas-
surer finalement que les comportements des managers locaux restent bien dans la « ligne » des objec-
tifs de la firme? Une analyse plus précise de 'adaptation des comportements de chaque acteur a I'au-
tomatisation des tableaux de bord et de leur cohérence globale est alors nécessaire.

B L automatisation des tableaux de bord

et la cohérence des comportements

Lautomatisation des tableaux de bord a pour objectif de faciliter le transfert et la diffusion d’infor-
mations pertinentes pour 'ensemble des décideurs. Cela suppose que les données diffusées ne sont pas
excessives et correspondent réellement aux besoins des différents utilisateurs. Or, la complexité du
processus d’automatisation conduit souvent a « surdimensionner » les premiers tableaux de bord pour
ne plus avoir a les modifier profondément par la suite. Cet exces possible de données rend alors moins
certain I’harmonisation des comportements a I'intérieur de la firme.
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Dans ce cadre, 'automatisation des tableaux de bord améliore I'utilisation de la connaissaice
spécifique a chaque échelon hiérarchique ce qui est un facteur clé de succes. Dans le méme tenps,
'adaptation des comportements n’a rien d’automatique et des limites peuvent étre posées quant% la
gestion automatique de la cohérence.

2.1.  Une utilisation plus efficace de la connaissance spécifique

https://shs.cairn.info (

La décentralisation des décisions qui se traduit par un systeme de tableaux de bord présente des avan-
tages par rapport a une structure centralisée avec un seul tableau de bord pour le dirigeant. Ces b@w—
fices peuvent étre accrus avec 'utilisation des tableaux de bord automatisés.

1/06/2

7

En effet, selon 'approche de I'architecture organisationnelle, les droits décisionnels sont allotiés
aux acteurs les plus susceptibles d’avoir la connaissance spécifique nécessaire pour une prise de dgci-
sion efficace. Or, cette connaissance est souvent plus pertinente a un niveau local et décentralisé @u’é
un niveau centralisé. Cela concerne en particulier les décisions liées a I'exécution d’un budget, dun
plan commercial, d'un plan de production. Ce second argument en faveur de la décentralisation=est
par ailleurs renforcé par les cotits souvent élevés qui résultent d'un processus de décision centralis€en
raison du transfert d'informations vers les dirigeants des connaissances détenues aux niveaux locgux
(cofits liés aux délais, cofits liés aux erreurs). g

Cet avantage de la décentralisation peut étre encore accru par le recours a I'automatisation des
tableaux de bord, car les nouvelles technologies facilitent la diffusion des informations pertinentes%via
les tableaux de bord jusquaux décideurs qui détiennent la connaissance spécifique et qui en feront
donc la meilleure utilisation. Les recherches font souvent 'hypotheése que fournir aux utilisateurs glus
de données, a la fois agrégées et désagrégées, peut améliorer leur processus de décision. Aifsi,
Goodhue et al (1992) montrent que fournir le méme type d’information désagrégée dans 'organisa-
tion peut améliorer la performance des décisions. Par ailleurs, Johnson et Kaplan (1996) montrent
que la performance des décisions saméliore quand la désagrégation augmente le nombre d’axes d’ana-
lyse distingués par le systtme d’information, méme si, d’apres Iselin (1988), ces bénéfices semblent
diminuer avec une expérience accrue dans le poste occupé par le décideur.

Lautomatisation des tableaux de bord peut donc 4 la fois se traduire par une augmentation du
temps disponible pour les dirigeants et par une meilleure coordination des décisions décentralisées au
niveau local.

La décentralisation permet de décharger les dirigeants d’un certain nombre de décisions. Une
partie de leur temps peut donc étre utilisée pour d’autres analyses et décisions d’ordre stratégique. Cet
apport de la décentralisation est accentué par les nouvelles technologies qui réalisent une grande partie
des opérations de collecte et de traitement de I'information. Dans ce cas, 'automatisation des tableaux
de bord fait donc gagner du temps aux dirigeants pour I'analyse. Cela suppose toutefois que les diri-
geants ne soient pas submergés d’informations (Bescos et al., 1999).

Les décisions décentralisées peuvent aussi générer des colits de coordination lorsqu’il y a des effets
d’interaction. Ainsi, le fait que deux responsables d’unités de production équivalentes conduisent le
méme type d’analyse du cofit de leur production a partir de leur tableau de bord peut étre interprété
comme du gaspillage. Cependant, I'introduction de nouvelles technologies peut permettre de
conduire dans cet exemple, une seule étude, de croiser des données a partir des éléments de chaque
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unité, et donc plus généralement de réduire les cotits de coordination. Dans le méme ordre d’idée,
deux acteurs impliqués dans le méme processus peuvent prendre des décisions de maniere totalementm
indépendante et donc améliorer leur performance tout en détériorant celle de I'autre responsable, ceE
qui augmente le cotit de coordination. Dans ce cas, les nouvelles technologies peuvent permettre I'ac-
ces aux mémes données et faciliter le partage d’indicateurs entre plusieurs acteurs et permettre ainsi
une meilleure coordination de leurs efforts dans le sens de la réalisation des objectifs stratégiques.

tps://shs. carn nf

Les outils décisionnels favorisent ainsi 'acces de chaque décideur aux indicateurs, aux objectifs et
plus largement aux tableaux de bord des autres responsables. Dans ce contexte, les outils décisionnels 5 5
nécessitent une standardisation des tableaux de bord afin de renforcer la comparabilité entre acteursf
locaux. Ces derniers, lorsqu’ils sont responsables d’entités comparables, peuvent alors davantageo
sauto-évaluer ce qui les incite a progresser (Brousseau et Rallet, 1997). Carley et all (1999) montrent?
que les T.I.C. favorisent la constitution d’espaces d’échanges. Dans ces espaces, les agents localisent &
ceux qui ont I'information ou les ressources dont ils ont besoin et sur lesquelles ils inter- agissent.
Lefficacité de la coordination provient d’une spécialisation accrue des compétences, et saccompagne
d’un mouvement de décentralisation par une augmentation de 'autonomie des employés et par la de
leur productivité. D’ot1 une nouvelle proposition :

Proposition 5: 'automatisation des tableaux de bord permet aux dirigeants de gagner du temps
pour I'analyse tout en améliorant les pratiques d’ajustement mutuels des responsables locaux.

En effet, les acteurs des deux organisations pergoivent grice au syst¢tme de tableaux de bord une
simplification de la prise de décision.’

Dans la banque B., 'automatisation des tableaux de bord permet, d’apres le contréleur, « d’orien-
ter plus facilement 'activité vers tel ou tel produit. Les tableaux de bord sont complétés par un schéma
délégataire (accord direct de crédits) renouvelé ce qui facilite la prise de décision ». Dans 'entreprise
industrielle, 'automatisation des tableaux de bord est pergue par les responsables comme un moyen
d’obtenir plus facilement des outils de synthese des informations. Les managers peuvent alors se foca-
liser sur les « clignotants » et agir plus rapidement. Le directeur commercial indique « qu'on est passé
d’une organisation dans laquelle les acteurs passaient leur temps 4 construire des tableaux de synthese
a une organisation dans laquelle le temps des managers est plus consacré a 'analyse ».

Associ a1| on Francophone de Comptabilité | Tél ech

En outre, les informations sont jugées plus claires et plus précises. Dans la banque B, les respon-
sables insistent sur 'accroissement possible du niveau de détail (agence ou portefeuille clients), et sur
le gain de temps. Pour les responsables de I'entreprise industrielle, les informations sont d’autant plus
claires qu’ils ont été associés a leur construction et leur mise en ceuvre. Le directeur commercial insiste
en particulier « sur la possibilité d’approfondir si nécessaire tel point tout en conservant un regard
global sur I'entreprise ». Cependant, un responsable d’unité commerciale de la banque et un chef
d’atelier de I'entreprise industrielle se plaignent aussi de 'exces de chiffres et de la complexité de
certains tableaux qui nécessitent de savoir réaliser les croisements de données pertinents avant d’étre
interprétés.

Les observations sur les cas étudiés montrent que les responsables d’unités n'utilisent pas tous de la
méme maniere les tableaux de bord automatisés. Ainsi dans la banque B, si le controleur de gestion
affirme « qu’il y a une certaine homogénéité dans les manieres d’utiliser les tableaux de bord », le
responsable des agences percoit des différences de pratiques. D’apres ce dernier, « certains aiment bien
comparer (les directeurs de groupe) alors que d’autres se servent peu de la comparaison (les respon-
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sables d’agence) ». Dans I'entreprise industrielle, le directeur de production pergoit « une variété d ti-
lisation par les responsables d’ateliers, qu'il explique par les différences de compréhension des indfca-
teurs, de parcours professionnels et d’aptitude a s’ouvrir sur leur environnement ». Néanmoing le
directeur de production déclare « qu'il incite fortement ses chefs d’atelier 4 consulter leurs indicatéurs
et a en construire de nouveaux dans leur atelier si besoin ». Quant au directeur commercial de l%n-
treprise industrielle, « il incite ses collaborateurs a appliquer sa méthodologie d’élaboration des pérs-
pectives commerciales. De la méme fagon, les responsables de région doivent mettre en oeuvrg la
méthodologie d’approche décidée par le chef des ventes national ».

6 sur hi

Dans les deux organisations, I'automatisation des tableaux de bord est pergue comme un puls@nt
outil d’amélioration de la comparabilité des différents services. Dans la banque B, elle perme@de
comparer les agences entre elles, de reconsidérer certaines implantations, de fermer des agences, &en
agrandir d’autres... Dans l'entreprise industrielle, 'automatisation des tableaux de bord pernget,
d’apres son directeur de production, « de comparer  la fois un méme atelier d’une période a l’autré et
les ateliers les uns par rapport aux autres ». Cette comparabilité accrue n’est pergue par une respén—
sable d’atelier que d’un point de vue temporel alors que pour un autre elle est clairement ressentlegur
les deux plans. Cette comparalson peut méme étre poussée jusqu'aux performances qualité et retﬁle—
ment des individus qui composent l'atelier. La comparabilité accrue grice aux tableaux de bordoest
aussi mentionnée par le directeur commercial qui dit « comparer les différentes régions, les dlffereﬁtes
enseignes, les différents produits sur différents criteres. . %OL

Comparabilité, complétude des données semblent étre les avantages principaux de lautomaésa—
tion des tableaux de bord dans les firmes décentralisées. Dans un contexte d’innovations techm%lo—
giques permanentes, d’évolution réguliere des systemes d’information, la question de la permanegice
de ces avantages peut alors étre posée. La cohérence spatiale que nous avons mise en lumiere s’accdm-
pagne t-elle de la cohérence temporelle nécessaire a la coordination de différentes unités?

En effet, les T.I.C. rendent possible une amélioration relative des principes de coordination
(Brousseau et al. 1997). Permettant une meilleure compatibilité des actions, ce type de technologie
peut assurer aussi un plus grand respect des engagements (les objectifs assignés). Dans les deux cas,
Cest la circulation accélérée d’informations plus completes qui permet ce résultat. Benghozi et al.
(1997) évoquent avec les T.I.C. « la gestion automatisée de la cohérence »!°.

On peut alors se demander, dans une nouvelle proposition, si:

Proposition 6 : 'automatisation des tableaux de bord permet globalement une connaissance et un
suivi plus réguliers des objectifs par les acteurs.

Ainsi, dans la banque B., le controleur de gestion affirme que, « depuis la mise en place des
nouveaux tableaux de bord, les agents commerciaux remplissent mieux leurs objectifs. Il faut cepen-
dant bien rester cohérent dans le choix des indicateurs. En particulier, lorsque ces indicateurs sont
utilisés pour calculer la part variable de la rémunération des collaborateurs commerciaux ». Pour le
responsable d’unité commerciale, « on sait exactement qui fait quoi, a quel rythme, quels sont les
produits vendus, les clients contactés. Le suivi peut étre extrémement précis. Toutes les informations
utiles sont disponibles dans la base. La fréquence des contréles s'est accrue avec ce systeme ».

Dans 'usine W, le directeur de la production explique que « 'automatisation des tableaux de bord
permet d’étre plus précis: ¢a donne une mesure de ce que 'on doit atteindre et ¢a donne aussi une
précision pour savoir ol 'on en est ». Cependant, pour le directeur de production, « il manque encore
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des indicateurs plus précis et plus fiables sur la présence de la main d’ceuvre ». Pour le directeur
commercial, « le syst¢tme permet de suivre les objectifs plus régulierement. Il permet de mettre ens
place rapidement des actions correctives. Avant, le syst¢eme des primes des vendeurs ne pouvait se faire>
quau semestre. Maintenant, le systtme des primes est calculé tous les deux mois ».

7

Dans la banque B, le contréleur de gestion souligne que « si le processus de décision s’est accéléré,
Clest avant tout grice a un important travail de codification et de clarification des données diffusées ».

cairn.info

Le responsable d’unité commercial insiste davantage « sur la réactivité accrue que les tableaux de bord
permettent d’obtenir. Les écarts constatés sont moins importants car on les détecte plus vite. Il est

alors possible de corriger plus rapidement et donc plus efficacement ».

Dans I'usine W., le directeur de production souligne aussi « 'accélération du processus de décision
par une plus grande autonomie accordée ».

le 01/06/2026 sur https://shs.

argé

Les déclarations analysées insistent donc sur le fait que 'automatisation des tableaux de bord faci-
lite le suivi des objectifs et améliore la prise de décision. Cependant, il convient aussi de s'interroger
sur les effets de 'automatisation des tableaux de bord quant a la capacité d’adapration et a I'évolution
dans le temps de la firme.

éch

2.2, Les limites de la « gestion automatique de la cohérence w1l

par les tableaux de bord: une dimension temporelle

on Francophone de Comptabilité | T

La problématique est alors de savoir si 'automatisation peut 2 la fois concilier le principe de conti-
nuité et le principe d’adaptation. Plus généralement, peut-on s'adapter, faire évoluer le pilotage de son &
unité A partir d’'un tableau de bord automatisé? Cette adaptation automatique ne suppose t-elle pasg
que l'on connaisse au préalable 'ensemble des réponses possibles des managers locaux?!? Peut-on

automatiquement reconnaitre et diffuser des signaux de nouveauté 213

Dans un premier temps, la question de I'horizon temporel retenu pour la fixation des objectifs
peut se poser. Dans le cas d’un horizon de court terme, c’est alors moins 'adaptation que les capaci-
tés de réaction de la firme qui sont mises en avant.

Le probleme de I'horizon (ou de la période de référence) peut étre a origine de comportements
opportunistes de la part des employés ce qui affecte leur évaluation de performance. Ainsi, les mesures
objectives de la performance mettent souvent I'accent sur le futur proche en raison de la difficulté de
pouvoir mesurer objectivement les conséquences qui peuvent survenir dans le futur. Cependant, des
mesures objectives de la performance a court terme peuvent conduire les employés, en particulier ceux
sur le point de changer de métier ou d’entreprise, 4 concentrer leurs efforts sur les résultats de produc-
tion qui influenceront favorablement leurs appréciations sur I'horizon qu'il leur reste 2 accomplir dans
la firme. Ainsi, un commercial payé a la commission et 2 un an de la retraite a peu d’intérét 4 travailler
pour développer sur le long terme des relations avec les clients.

Les mécanismes de fixation des objectifs de performance a partir des données passées de perfor-
mance peuvent conduire a des comportements pervers désignés sous le nom de « ratchet effect » ou
effet de cliquet (Leone A. et Rock S., 2000, cité par Brickley et al, p 401). Leffet de cliquet se
rencontre quand on fonde le standard de performance de la prochaine période sur la performance de
la période actuelle. Cependant, couramment, les objectifs de performance sont ajustés dans une seule
direction: vers le haut. Une contre performance sur une période se traduit donc généralement soit, par
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des objectifs peu revus a la baisse soit, par des objectifs qui ne sont pas réduits du tout. Cet effetide
cliquet vers le haut des standards décourage les employés a aller au-dela de leur quota de mangtre
significative car ils veulent éviter de faire monter les standards pour les périodes futures. Ainsi, dans
une usine d’assemblage de moteurs de voiture, I'objectif de chaque département était calculé en pach_tie
sur la performance de I'année passée plus une augmentation. Ceci incitait les managers 4 ne pas repor-
ter leurs actions d’amélioration substantielle de la productivité sur une seule année et a préféresles

étaler sur plusieurs années (Kaplan R., Sweeney A., 1993, cité par Brikley et al, p. 401). EL
Lautomatisation des tableaux de bord, en multipliant les clignotants et indicateurs de court tergle,

peut accentuer ce phénomene ce qui nous permet de discuter la proposition suivante: g
Proposition 7 : lautomatisation des tableaux de bord favorise 'adaptation des comportemengs 2

court terme de la firme. %

Dans la banque B. chaque année le plan d’action commercial décline les choix stratégiques adop-
tés par la direction générale en objectifs intermédiaires assignés a chaque échelon du réseau comnier-
cial (groupes d’agences, agences). Le systeme de tableaux de bord par le reporting hebdomadaire
permet un suivi des réalisations pour I'établissement dans son ensemble, par groupes d’agences etg)ar
agence. Lautomatisation des tableaux de bord s’est accompagnée d’une amélioration dans la detec@on
des écarts que ce soit au niveau du contréle de gestion ou au niveau de 'unité commerciale. Il engest
de méme dans l'usine W. tant pour le directeur de production que pour le directeur commeréal
Globalement, on assiste a une accélération du suivi des objectifs.

rancoph

Dans 'usine W., pour le Directeur de la Production et la responsable du process semi- autofna-
tique, « il n'y a pas d’identification automatique des écarts. C'est la connaissance par chaque respan-
sable d’activité, son expérience, qui permettent de juger des problémes les plus importants ». A l;%n—
verse pour le chef du tricotage, « il y a détection automatique des écarts et des clignotants (dépasse-
ments de seuils visualisés en rouge) ». Pour le Directeur Commercial, « il est d’autant plus important
de mettre en place un systtme de tableaux de bord automatisés que les responsables ont une bonne
connaissance de leur activité, notamment leurs indicateurs pertinents ».

Lautomatisation des tableaux de bord ne conduit pas 2 une automatisation des réponses lorsque
des écarts sont constatés.

Dans la banque B., le contréleur de gestion indique que, « quand il y a un écart, on cherche a
réorienter le comportement des individus par des incitations plutot que par la contrainte ». Le respon-
sable d’unité commerciale précise, « quand on prévoit une action correctrice on peut effectuer le suivi
sur la semaine. Ce suivi peut seffectuer en autonomie ou sous la surveillance de directeurs de groupe
qui, pour certains, deviennent plus « directifs » lorsque des écarts apparaissent ».

Dans l'usine W., pour le Directeur de Production, « les indicateurs ne permettent pas de déduire
de maniére automatique une action, mais ils orientent vers un type ou un autre type d’action ». Pour
la chef du process semi-automatique, « ¢ca donne uniquement des pistes, mais les actions correctrices
ne sont pas déclenchées automatiquement ». Au contraire, pour le chef du tricotage, « les actions sont
automatisées, en fonction du type de dysfonctionnement décelé. Sauf, si c’est un nouveau dysfonc-
tionnement. Pour lui, la lecture des indicateurs fait donc que les acteurs sont autonomes ». La connais-
sance et 'expertise du domaine vont déclencher des actions correctrices qui ne sont pas forcément
automatisées. Le croisement des données clients et des performances par produits permettra de déci-
der des actions appropriées qui peuvent se répéter.
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Loin d’automatiser un syst¢me de solutions pour chaque écart constaté, 'automatisation des
tableaux de bord renforce plutdt la fréquence de détection des écarts. C'est bien dans ce sens que l'on
peut dire qu’il existe une véritable pression du pilotage a court terme de la firme. La question qui seZ
pose alors est celle de 'adéquation de ce pilotage avec les contraintes (en termes d’adaptation 2 son =
environnement) a long terme que doit affronter toute entreprise.

C’est dans ce sens que 'on peut analyser I'article de Jensen (2003) lorsque ce dernier remet en?
cause la procédure budgétaire des firmes américaines. Ses critiques concernent en particulier la pério-
dicité des objectifs. Il montre ainsi que la réduction de cette périodicité accroit le risque de compor- 3
tements opportunistes car il est plus facile pour les salariés de lisser leurs efforts sur une plus courteﬁ
période. Avec I'exemple de Chrysler, il montre ainsi comment 'augmentation de la fréquence des3
objectifs des vendeurs a permis a ceux ci d’augmenter considérablement leurs primes alors méme que
globalement les ventes du constructeur automobile chutaient.

https /Ishs.cairn.i

Une derniére proposition peut étre discutée::

[ Y

A$oci ati on Francophone de Comptabilité | Téléchargé le 01/06,

Proposition 8: 'automatisation des tableaux de bord réduit 'adaptation des comportements
long terme de la firme décentralisée.

Les résultats de nos observations sont variés et nous montrent que 'automatisation des tableaux de
bord semble susciter d’autres attentes. Plusieurs thémes sont concernés.

‘automatisation des tableaux de bord n’est pas per¢ue comme étant toujours pertinente. Dans la
L ¢

banque B., le contréleur de gestion juge qu'« il reste encore des informations inutiles ». Le responsable
d’unité commerciale estime quant a lui « qu’il faut hiérarchiser car I'analyse est quelquefois trop fine ».

Dans l'entreprise industrielle, les responsables de la production jugent que tout nest pas automa-
tisable. D’apres le directeur de production, « les tableaux de bord automatisés ne disent pas les
actions ». Pour le responsable du tricotage, « des croisements de chiffres n'ont pas de sens ». Pour lui,
« Pautomatisation est un gain de productivité car elle extrait des données, les synthétise, les met en
graphes... mais ce n'est qu'un moyen. Cautomatisation permet aussi de mutualiser des indicateurs
entre plusieurs ateliers et crée donc un langage commun ». Pour le directeur commercial, « 'automa-
tisation ne doit porter que sur des éléments synthétiques. Les éléments plus ponctuels ne doivent pas
étre intégrés dans les tableaux de bord ».

Pour autant, les responsables peuvent avoir besoin d’autres informations.

Dans la banque B., le contrdleur de gestion explique que « 'on pourrait encore améliorer les outils
en installant un suivi des performances par agence et par type de clienttle. Ces informations permet-
traient d’orienter une partie des orientations stratégiques de I'établissement ». Pour le responsable
d’unité commerciale, « les tableaux de bord sont utiles pour piloter un groupe d’agences, mais leur
importance est moindre quand il faut gérer une équipe ».

Dans 'usine W, le responsable du tricotage déclare « qu’il a besoin d’explications orales (réunions
tous les matins avec les chefs d’équipe pour les responsabiliser) ». Le directeur commercial de I'entre-
prise industrielle estime, de son c6té, « ne pas avoir besoin d’autres informations ». D’apres lui, « la
qualité & gagner encore n'est pas dans la création d’indicateurs supplémentaires mais dans la qualité de
Ianalyse ».

Les informations des tableaux de bord automatisés ne sont pas toujours jugées utiles pour prendre
des décisions.
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Ainsi, dans la banque B., le responsable du contréle de gestion déclare « qu'elles sont utiles pour le
comité des prix et le comité des risques ». Cependant, le responsable d’unité commerciale juge « ue
les tableaux de bord sont plus des outils d’aide au management ». e

La fiabilisation des données fournies par les tableaux de bord est jugée impérative mais elle ffest
pas toujours constatée.

s.carn

Ainsi, dans la banque B., le responsable du contréle de gestion estime « que la ﬁablhsatlonf%les
données sur la clientéle fait partie des besoins tant pour le réseau que pour le pilotage des agencesou
des unités commerciales ». De son c6té, le responsable d’unité commerciale déclare « qu'il existe des
décalages entre la fiabilisation des données et les flux financiers. Des écarts peuvent exister danﬁles
tableaux de bord alors qu'ils n’existent pas dans la réalité (sur certains contrats, le temps de mise & jpur
est plus long). Dans I'agence, on sait que ce décalage existe et quil n'y a pas de véritable écart. De [fex-
térieur, des clignotants peuvent « s’allumer » a tort ». é’

Dans Pentreprise industrielle, les responsables commerciaux et de la production jugent qi'&gen
grande majorité, les données fournies sont fiables. Pour I'atelier tricotage, « il existe des ratios de cahé-
rence qui permettent de vérifier la fiabilité des saisies ». Le directeur commercial ajoute « qucﬁles
erreurs de saisie « sautent aux yeux » immédiatement ». En effet, selon lui, « chacun a acquis éne
connaissance des ordres de grandeur pour chaque indicateur. Par conséquent, si une grosse erreul%est
commise, elle est immédiatement repérée et corrigée. De plus, la mise en place d’une base de dom&es
commune a permis d’éliminer les contestations, tout le monde a I'assurance d’avoir les meﬁles

chiffres ».

Facteur de cohérence 4 court terme de la firme décentralisée, 'automatisation des tableaux de bﬁrd
semble donc montrer quelques limites lorsque I'on s’intéresse & une vision a plus long terme d@ la
firme alors méme qu’elle permet une utilisation efficace des connaissances spécifiques.

on Frani

Conclusion générale

Lautomatisation des tableaux de bord ne se résume pas a 'installation d’un outil plus perfectionné et
plus complet mais concerne bien, par les effets produits, la coordination des activités de la firme et en
particulier de la firme décentralisée.

Les tableaux de bord automatisés améliorent-ils la cohérence de la firme? Lui permettent-ils de
sadapter aux évolutions de 'environnement? Pour répondre a ces questions, nous avons articulé notre
propos autour de deux axes qui sont la cohérence des représentations et la cohérence des comporte-
ments.

Pour ce qui concerne la cohérence des représentations, nous avons tenté de montrer les liens entre
l'automatisation des tableaux de bord et la cohérence organisationnelle. Les résultats montrent que les
tableaux de bord automatisés contribuent effectivement a fournir aux acteurs un systeme de données
plus complet et plus permanent: la stratégie adoptée par I'équipe dirigeante est mieux comprise, les
données sont fournies de manitre plus fréquente et, globalement les informations et données indis-
pensables a la prise de décision sont présentes dans les tableaux. Dans le méme temps, les remarques
et commentaires de certains décideurs locaux laissent apparaitre des lacunes dans les informations
disponibles. Tout se passant comme si les données disponibles au niveau local ne concernaient que
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prioritairement la partie opérationnelle des activités au détriment des activités d’analyse a plus long
terme qui sont réservées a 'équipe dirigeante. En clair, si on donne des informations sur la stratégies
poursuivie par les dirigeants, on ne fournit pas les informations et données qui ont été utilisées ou quiZ
peuvent étre utilisées pour établir cette stratégie.

En envisageant les tableaux de bord automatisés sous I'angle du support au syst¢tme d’incitation,
nous avons cherché ensuite & montrer qu'ils peuvent contribuer & harmoniser les comportements des
individus autour d’un systtme commun de représentation des performances individuelles et collec-
tives. Les résultats montrent que si d’une part, les tableaux de bord automatisés permettent effective-
ment de collecter davantage d’informations sur les activités des salariés, par exemple d’autre part dans
la banque B., ces informations ne sont pas systématiquement utilisées pour surveiller ces derniers.
Lobjectif premier des tableaux de bord reste avant tout de fournir un outil d’aide a la décision. Sur la
question de savoir si cet outil réduit les conflits internes, les résultats sont ambigus. Les données four-
nies par les tableaux de bord permettent indirectement de calculer certaines primes, 'expérience de:
I'usine montrant qu'une utilisation trop directe des informations pouvait engendrer des conflits.

le 01/06/2026 sur https://shs.cairn.info
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tabilité | Téléch

La premiere synthése que 'on peut alors faire concerne un premier paradoxe: le systeme de
données est plus permanent mais pas forcément complet, la cohérence des représentations reposant £
alors sur une certaine ambiguité: on privilégie les données opérationnelles par rapport aux données 2
plus globales. Cette ambiguité est encore renforcée lorsque 'on envisage les tableaux de bord comme £
support au systeme d’incitation, la complétude et 'exploitation directe des données fournies pouvant §
activer des conflits potentiels.

ation Fran

Ces premiers résultats semblent indiquer que les tableaux de bord automatisés permettent aux:
firmes d’accroitre leurs performances a la condition qu’ils ne soient pas systématisés dans leur emploi
et dans les données diffusées. Le premier paradoxe que I'on souléve est donc que 'augmentation de la
formalisation ne crée pas davantage de rigidité. Au contraire, elle produit plus de dynamique ou de

continuité et de permanence. En conséquence, les organisations ne sont pas rendues plus vulnérables.

SSOCI

A

Dans un deuxi¢me temps, nous avons envisagés les tableaux de bord automatisés sous 'angle de la
cohérence des comportements, en particulier lorsque la firme doit évoluer et s'adapter a son environ-
nement. Ladaptation de la firme 4 son environnement est rendue possible lorsque les tableaux de bord
automatisés permettent une utilisation plus efficace de la connaissance spécifique.

Les résultats confirment ce point. Ils montrent que dirigeants et responsables locaux gagnent du
temps, et suivent plus régulierement leurs objectifs. Les corrections sont plus rapides et, de fait, les
écarts constatés sont de moindre amplitude. Ces corrections ne concernent cependant que les respon-
sables et leurs unités et la diffusion des données au niveau de 'ensemble de la firme ne conduit pas au
développement de pratiques d’ajustements mutuels.

Si, dans un premier temps, les tableaux de bord accroissent la fréquence des corrections des écarts,
cette correction n'a rien d’automatique et nécessite la mobilisation des compétences humaines. Cest
pourquoi dans un deuxi¢me temps, nous pointons les limites des la gestion automatisée de la cohé-
rence.

Les résultats montrent en effet, que nous n’assistons pas a un pilotage automatique de la firme. Les
corrections sont plus fréquentes mais pas automatiques. Lexpérience et les connaissances des indivi-
dus sont les éléments indispensables aux corrections a effectuer.
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Si 'on envisage I'adaptation des comportements dans le temps, les résultats montrent que:les
tableaux de bord automatisés semblent bien répondre aux impératifs de pilotage & court terme dg la
firme et, globalement, chacun des utilisateurs locaux y puise les informations pertinentes psur
prendre ses décisions. Il semble donc que les tableaux de bord sont essentiellement destinée aux utili-
sateurs opérationnels par opposition aux décideurs situés plus haut dans I'échelle hiérarchique qté se
consacrent plus a des décisions stratégiques. On note un besoin croissant d’informations au fur € et

nps/

mesure que 'on s'éléve dans la hiérarchie.
Il semble donc que les tableaux de bord automatisés sont essentiellement destinés a la ﬁrque
réagir aux évolutions ponctuelles de 'environnement, cette adaptation s’effectue localement %ar
chacun des responsables sans que ces derniers ne s'ajustent systématiquement entre eux. Dans le
méme temps, les données et les informations nécessaires a 'adaptation a long terme semblent insifhi-
santes ce qui montre la limite d’'une gestion automatique de la cohérence. &
Finalement, on peut dire que les tableaux de bord automatisés permettent d’améliorer la coher@ce
de la firme, tant en termes de représentations qu'en termes de comportements. Cependant, dangles
deux cas, ce résultat semble obtenu par le maintien d’une certaine ambiguité dans la diffusion et I'gti-
lisation des données disponibles. Cette ambiguité semble nécessaire pour permettre de résoudre la
paradoxe de la stabilité dans le changement.

e de Col

La question qui se pose immédiatement alors est la suivante: existe-t-il un degré d’ambiguité opti-
mal ou satisfaisant pour maintenir le lien entre cohérence formelle et informelle? Pour répondse 2
cette question sur la fronti¢re de 'automatisation, il apparait nécessaire d’étendre le terrain d’obsetva-
tion au-dela des deux cas étudiés afin de surmonter le caractere contingent de nos résultats.

Association
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la

T.I.C.: Technologies de I'information et d

communication

fo (1PM216.73.216.114;

Dans le sens ol ces organisations ont montré (@ns
leur mode de fonctionnement une relative stacﬁgili—
té ce qui permet des comparaisons. K
Les deux types d’organisation se distinguenté)ar
leur environnement (en termes de stabilité, de ;fes—
sources humaines, d’approche client) malg se
« rejoignent » pour ce qui concerne les outllg de
controle de gestion mis en place. o

Ou allocation des droits décisionnels dans la g&lle
de larchitecture organisationnelle. Pour étre cgm-
plete, la délégation concerne aussi le pouvoif de
controler localement I'emploi de ces ressoufces
(humaines, financiéres...).

mptabi

Ce sous-systéeme comprend 2 la fois des i 1nc1tat8>ns
financiéres et des incitations non ﬁnanaeres%(les
possibilités d’avancement, la surveillance des gla—
riés et les sanctions). 8

Cela concerne le choix et la mesure des standards
de performance.

ciation

La perte résiduelle résulte du fait que I'on ne geut
prévoir toutes les occurrences, ni surveiller parfai-
tement chacun des individus.

Larticle de Jensen (2001) illustre bien ce phéno-
mene.

Indirectement on assiste & une remise en cause de
la conception des tableaux de bord.

Page 182.

.Benghozi et al (1997)
12.

Ce qui renvoie alors 2 une vision mécaniste de la
firme.
En particulier, a loccasion de I'interprétation des
écarts.
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