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RESUME : 
Cet article a pour objet de 
s’interroger sur les rapports entre 
l’automatisation des tableaux de 
bord et la cohérence de la firme. A 
partir de deux cas de bureaucraties, 
celui d’une entreprise industrielle et 
celui d’une banque, nous étudions 
cette relation sous l’angle du 
partage  des représentations. Il en 
ressort que l’augmentation de la 
formalisation ne crée pas davantage 
de rigidité mais produit au contraire 
plus de dynamique ou de continuité 
et de permanence. Cependant, les 
résultats montrent aussi des effets 
contrastés sur le système 
d’incitation.  
Mots clés. - Cohérence – Contrôle 
de gestion – Performance – 
Automatisation des tableaux de 
bord.

 
 
 
ABSTRACT:  
Automation of dashboards and  
coherence of the organization : 
paradoxes and ambiguities 
This paper investigates the question 
about the relations between the 
automation of dashboards and the 
coherence of the firm. We study 
these relations with industrial firm 
and bank’s examples standing out 
the sharing of the representations. It 
brings out that the formalization’s 
increase doesn’t create more 
rigidity but on the contrary 
produces more dynamics or 
continuity and permanence. 
However, the results point out  
contrasted effects on incitation 
system.  
Keywords. - Coherence – 
Management control – Performance 
– Automation of dashboar
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Introduction générale 
 
Dans la période récente, le développement accéléré de l’implantation des ERP et 
de l’informatique décisionnelle dans les organisations constitue un fait majeur 
pour le contrôle de gestion. En effet, les nouvelles possibilités offertes par les 
technologies de l’information et de la communication permettent d’accroître les 
capacités de produire des représentations chiffrées formalisées pour contrôler et 
maîtriser les performances (Ducrocq, 2000 ; Meysssonnier et al., 2006). Elles 
semblent donc de nature à faire évoluer les outils du contrôle à la fois dans leur 
conception et leurs usages et par conséquent les pratiques de contrôle de gestion.  
Plus particulièrement, le tableau de bord, l’un des outils traditionnels du contrôle 
de gestion, fait l’objet d’une automatisation accrue dans les firmes 
décentralisées. C’est pourquoi notre analyse se focalise sur la problématique de 
l’automatisation des tableaux de bord et de ses effets sur l’évolution des 
pratiques d’utilisation des tableaux de bord.  
L’automatisation des tableaux de bord renvoie à l’adaptation, l’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 règles de calcul, et de les renseigner de manière plus 
automatique. Elle inclut donc à la fois une conception et une utilisation plus 
automatisée des tableaux de bord, deux caractéristiques indissociables  et 
complémentaires.  Il paraît donc difficile de séparer dans l’automatisation des 
tableaux de bord l’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 l’automatisation modifie les 
logiques d’interprétation et d’utilisation des tableaux de bord.   
L’automatisation des tableaux de bord permet d’envisager les T.I.C.1 dans le 
cadre d’une collecte et d’une diffusion plus larges, plus complètes et plus 
fréquentes d’indicateurs auprès d’utilisateurs plus nombreux (Jensen et 
Meckling, 1992, Reix, 2004). D’un point de vue managérial et théorique, les 
bénéfices que l’on peut en attendre sont théoriquement nombreux : meilleure 
qualité dans la prise de décision, meilleur partage des informations disponibles, 
meilleure coordination des unités locales, meilleur contrôle des différentes 
activités… 
Cependant, l’automatisation des tableaux de bord évoque deux paradoxes 
potentiels. Premièrement, la diffusion et le partage des informations devraient  
permettre à la fois de centraliser le contrôle par une surveillance accrue mais 
aussi de le décentraliser par les pratiques d’autocontrôle. Deuxièmement, 
l’automatisation des tableaux de bord réduirait l’ambiguïté avec davantage de 
formalisme et standardiserait les réponses aux évolutions de l’environnement 
tout en laissant la place à une marge de manœuvre au niveau local.  
Pour explorer ces paradoxes, nous ancrons notre propos d’abord dans la grille 
d’analyse de l’architecture organisationnelle. Cette théorie résulte des travaux 
des principaux fondateurs de la théorie positive de l’agence que sont Fama 
(1983), Jensen et Meckling (1976, 1992). La firme « nœud de contrats » y est 

                     
1 T.I.C : Technologies de l’information et de la communication 
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envisagée sous l’angle de trois sous systèmes (allocation des droits décisionnels, 
système d’évaluation et de mesure des performances, système d’incitation) dont 
la cohérence est une condition de la performance (Charreaux ; 1999, 2001). Ces 
trois sous systèmes forment l’architecture de l’organisation en fournissant le 
cadre général des « règles du jeu organisationnel » rules of game selon  Jensen 
(1998) .Selon la formulation de J.A. Brickley et al. (1997), « Une architecture 
organisationnelle efficiente est une architecture qui non seulement alloue 
l’autorité décisionnelle aux individus qui détiennent l’information pertinente, 
mais qui garantit que les décideurs sont soumis au système incitatif approprié 
pour prendre les décisions qui créent de la valeur ». Dans cette approche, le 
système d’information apparaît comme une variable explicative des 
modifications pouvant intervenir dans l’élaboration des règles du jeu interne.  
Notre cadre théorique rejoint ainsi la définition intersubjectiviste du système 
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 l’information et des 
modes opératoires ». Cette définition appliquée à notre question de recherche 
montre à nouveau que conception et utilisation des tableaux de bord sont 
difficilement séparables. C’est pourquoi notre étude, centrée sur l’utilisation des 
tableaux de bord, renverra nécessairement à des problématiques de conception 
des systèmes d’information.  
Cette première 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 à des observations réalisées 
dans deux organisations appartenant au secteur industriel pour l’une et, au 
secteur bancaire pour l’autre. Ce travail exploratoire permet de convoquer 
indirectement une seconde approche, la théorie de la contingence, qui, même si 
elle n’est pas directement explorée, 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 bureaucraties2, suffisamment différentes et 
complexes (Bessire 1998)3, pour illustrer la 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 opère dans un secteur 
fortement concurrentiel et beaucoup plus évolutif.  
 
 
Les deux tableaux suivants précisent la démarche adoptée pour observer ces 
deux organisations. 
 
 
 
 
 

                     
2 Dans le sens où ces organisations ont montré dans leur mode de 
fonctionnement une relative stabilité ce qui permet des comparaisons. 
3 Les deux types d’organisation se distinguent par leur environnement (en termes 
de stabilité, de ressources humaines, d’approche client) mais se « rejoignent » 
pour ce qui concerne les outils de contrôle de gestion mis en place. 
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Les entreprises étudiées Une entreprise 
industrielle dans le 
domaine de la 
confection 

Un établissement de 
crédit d’assise régionale 

CA 2005 70 millions d’euros 195 millions d’euros 
(PNB) 

NB de salariés en 2005 600 1100 
Informatique décisionnelle Mise en place d’un 

nouveau système de 
tableaux de bord 
automatisés en 2003 

Refonte du système 
d’information, mise en 
place de nouveaux 
tableaux de bords 
automatisés en juin 
2004. 

Structures 
organisationnelles 

Structure hiérarchique 
décentralisée. 

Structure hiérarchique 
décentralisée. 

Mode de recueil des 
données 

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

Entretiens semi-directifs 
en face à face, d’une 
durée de 1 heure 40 
environ 

Dates des entretiens Entre septembre et 
novembre 2005 

Novembre 2005 

Personnes interrogées Contrôleur de gestion 
Directeur commercial 
Responsable de 
production 
Responsables d’ateliers 

Contrôleur de gestion 
Responsable d’unité 
commerciale (plusieurs 
agences) 
Directeur d’agence 

Tableau 1 : Principales caractéristiques des firmes étudiées 
 

Les entretiens semi directifs ont été conduits dans les deux entités à partir d’un 
guide structuré qui permet « d’aborder une série de thèmes préalablement 
définis » (Thiétart, 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 thèmes des questions principales sont les suivants :  
 
Il s’agit dans un premier temps de savoir si l’automatisation des tableaux de bord  
permet à tous les utilisateurs d’avoir accès à plus de données et si ces données 
sont plus complètes, plus pertinentes et identiques pour tous les utilisateurs. 
  
Dans un deuxième temps, on interroge les utilisateurs sur les finalités de 
l’automatisation des tableaux de bord : permet- elle une meilleure prise de 
décision (comment, pourquoi), une meilleure compréhension des objectifs de la 
firme ? 
 
Un troisième thème concerne l’utilisation des tableaux de bord automatisés en 
tant qu’instrument de contrôle par le biais des incitations non financières 
(contrôle hiérarchique, auto contrôle, ajustements mutuels) ou des incitations 
financières (calcul de primes, de la part variable de la rémunération). 
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Un dernier thème aborde le processus de correction des écarts lié à 
l’automatisation des tableaux de bord. 

Tableau 2 : la méthodologie de recherche 
Ce travail exploratoire confirme que le paradoxe est à situer entre ce qui est figé 
(l’automatisation) n). En ce sens, 

e ? Peut-elle 

ons. La recherche de la 

bénéfices liés aux nouvelles 
duction des coûts liés 

aux nouvelles technologies 

et ce qui est changeant (l’organisatio
l’automatisation des tableaux de bord est problématique puisqu’elle conduit à 
davantage de formalisation ce qui pose une question identitaire de cohérence ou 
de mise en harmonie de ces tableaux de bord avec l’évolution de l’organisation. 
La thématique centrale qui se dégage est donc celle de la cohérence et en 
particulier le rapport entre la cohérence formelle des données, des indicateurs ou 
des  tableaux de bord et la cohérence organisationnelle. La cohérence formelle 
du système de données s’apprécie par rapport au degré d’utilisation, de mise en 
commun, de complétude et de permanence des données. Il est fait l’hypothèse ici 
que la mise en cohérence formelle du système de données est potentiellement 
génératrice de cohérence organisationnelle c’est-à-dire de partage des 
représentations (Walsh, 1995) et de cohérence des comportements.  
Dans ces conditions, notre question théorique est la suivante : l’automatisation 
des tableaux de bord peut-elle contribuer à la cohérence de la firm
autrement dit contribuer à l’amélioration des performances globales et locales, en 
permettant une adaptation plus efficace et efficiente?  
Les effets supposés de l’automatisation des tableaux de bord seront donc étudiés 
du point de vue de la cohérence des représentati
cohérence des représentations, envisagée sous l’angle de la prise de décision, par 
l’utilisation des T.I.C. semble particulièrement pertinente dans les firmes 
décentralisées. Dans ces firmes, la décentralisation signifie qu’un pouvoir de 
délégation, c’est-à-dire celui d’engager des ressources au sens large4, est accordé 
au niveau local. Dans ce cadre, le pouvoir de délégation engendre à la fois des 
bénéfices et des coûts que les nouvelles technologies peuvent modifier. Il peut y 
avoir à la fois augmentation des bénéfices et diminution des coûts des décisions 
décentralisées, comme le montre le tableau ci-dessous : 
 

Facteurs d’augmentation des Facteurs de ré

technologies  
Utilisation plus efficace de la 
connaissance spécifique 

oblèmes 
d’incitation 
Réduction des pr

Augmentation du temps pour les 
dirigeants 

Réduction des coûts de coordination 

Augmentation de la motivation des 
responsables locaux  utilisation moins efficace de 

Réduction des coûts liés à une 

l’information centralisée 
 

                     
4 Ou allocation des droits décisionnels dans la grille de l’architecture 
organisationnelle. Pour être complète, la délégation concerne aussi le pouvoir de 
contrôler localement l’emploi de ces ressources (humaines, financières…). 
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Tableau 3: L’influence supposée des nouvelles technologies sur les coûts et 
bénéfices de la décentralisation des décisions (inspiré par celui de Brickley et al, 
p 292, 2001) 
 
La connaissance spécifique est ici envisagée au sens de Jensen et Meckling 
(1992), comme toute connaissance qui ne peut être transférable sans coût (coût 
de collecte, coût de compréhension, coût lié aux mauvaises décisions). Cette 
difficile transférabilité justifie alors que l’on alloue à celui qui détient une telle 
connaissance, les droits décisionnels lui permettant de l’utiliser efficacement (par 
exemple de prendre les bonnes décisions). Dès lors qu’elle modifierait les 
conditions de détention de cette connaissance, l’automatisation perturberait la 
configuration organisationnelle. Qu’en est-il ? Ainsi, l’automatisation des 
tableaux de bord devrait permettre d’améliorer la prise de décision et le contrôle 
de la décision, en permettant à tous les acteurs de trouver davantage les données 
nécessaires à leur prise de décision dans un système de données plus complet et 
plus stable et, en renforçant la cohérence du système d’incitation. 
 
I/ Les liens entre l’automatisation des tableaux de bord, la stabilité et la 
complétude des données de gestion 
 
L’idée de complétude et de permanence du système de tableaux de bord 
concerne la cohérence spatiale et temporelle des critères, et le lien entre la 
fréquence de mise à disposition des tableaux de bord et l’amélioration du 
processus de décision. L’automatisation des tableaux de bord devrait permettre 
un accroissement de la fréquence de traitement et de diffusion des informations 
et par là faciliter les comparaisons dans le temps et dans l’espace. 
 
11- L’automatisation et la complétude des données 
 
 L’automatisation des tableaux de bord, dans les deux cas observés, permet tout 
d’abord d’observer le développement d’un système de données plus complet 
qu’auparavant, ce qui paraît de nature à renforcer la cohérence spatiale. 
 
De là découle une première proposition de recherche, à examiner et discuter : 
Proposition 1 : l’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 les deux organisations observées. 
En effet, les tableaux de bord automatisés y sont perçus comme un moyen 
déterminant de l’amélioration de la communication et du chiffrage de la 
stratégie. Ainsi, selon les responsables de la banque « les tableaux de bord 
automatisés ont été construits selon un modèle pyramidal cohérent qui va du 
niveau stratégique aux niveaux opérationnels (unités commerciales) ». Dans 
l’entreprise industrielle, les responsables de la production perçoivent « les 
tableaux de bord comme un moyen de traduire la stratégie industrielle en chiffres 
et donc de vérifier sa faisabilité et son réalisme ». De même, pour son directeur 
commercial, « l’automatisation des tableaux de bord permet à tous les 
responsables d’avoir connaissance du chiffre d’affaires, de la marge et des coûts 

 2308  



de l’entreprise » (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 ses 
objectifs de gain matière, de montée en puissance de l’efficience de tel 
atelier… ». Un responsable d’atelier déclare « savoir grâce au tableau de bord 
automatisé qu’il doit compenser dans son atelier une perte d’efficience sur un 
autre atelier ». De son côté, le directeur commercial affirme « qu’il connaît sa 
participation à la baisse des coûts de fonctionnement et à la réalisation de la 
marge ». 
 
12- L’automatisation des tableaux de bord et la stabilité des données 
 
En effet, ’automatisation des tableaux de bord se traduit par un système de 
données plus stable qui contribue à renforcer la cohérence temporelle, ce que 
traduisent, d’après Dupuy (1984): 

- la fréquence de saisie des informations relatives aux critères et 
indicateurs observés; 

- la période de référence choisie pour le calcul de ces critères d’un type 
prédéfini. 

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 
entre la fréquence des saisies et périodes de référence choisies. Ce n’est que sous 
cette contrainte, que la rapidité de diffusion des informations du tableau de bord  
peut constituer d’après Malo (1992) un facteur clé de succès qui lui permet de 
s’imposer comme aide à la décision auprès de chaque cadre. 

- Cela est notamment possible grâce à la répétitivité de production des 
informations dans le temps : les indicateurs conservent la même 
définition pour permettre la comparabilité dans le temps et garder leur 
valeur prédictive; 

- Il est également possible de saisir plus rapidement les évolutions en 
cours afin de faciliter la prise de décision.  

De là découle la discussion d’une deuxième proposition de recherche : 
Proposition 2 : l’automatisation des tableaux de bord  permet d’augmenter la 
fréquence de production et de diffusion des données sur la firme et son 
environnement et d’améliorer ainsi la qualité du processus de prise de décision. 
 
Dans les deux organisations, les individus perçoivent globalement avec 
l’automatisation  un accroissement de la fréquence de production de données 
plus variées sur l’environnement interne et externe. Ainsi, le directeur de 
production de l’entreprise industrielle déclare « qu’il a une information régulière 
sur la lingerie et sur les stocks. Il a aussi connaissance des commentaires faits par 
le contrôle de gestion sur la partie commerciale, par exemple sur la réussite 
commerciale des nouveaux produits ». Pour le responsable d’un atelier, « les 
tableaux de bord automatisés permettent d’obtenir des informations 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 l’atelier process-automatique affirme « n’avoir que des 
informations sur la production et aucune information sur le reste de la firme ». 
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L’automatisation des tableaux de bord permet donc d’être informé régulièrement. 
Elle rend l’information disponible à tout moment. Dans la banque, le responsable 
d’unité commerciale indique « que désormais les données disponibles sont très 
complètes pour expliquer l’historique. Il manque cependant des informations sur 
l’environnement immédiat des chargés de clientèle (cibles de clients, zone de 
chalandise, concurrence immédiate…). Il estime qu’à son niveau, les tableaux de 
bord automatisés ne sont pas suffisants pour faire des prévisions ». La 
responsable du contrôle de gestion « explique que la forme actuelle des tableaux 
de bord automatisés est le résultat de multiples évolutions : il y a de nouveaux 
critères, 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 à disparaître ». 
En outre, selon la seconde proposition, l’accroissement de la fréquence de 
diffusion des tableaux de bord permise par l’automatisation est de nature à 
améliorer le processus de prise de décision en le rendant plus cohérent. Deux 
plans d’analyse peuvent alors être envisagés : le plan managérial via les EIS et 
celui de la coordination des unités décentralisées. 
Concernant l’analyse du système d’information pour le dirigeant, Leidner et 
Elam (1993) montrent que l’augmentation de la fréquence de disponibilité des 
EIS peut améliorer la qualité des décisions. Ainsi, dans leur étude, 
l’identification du problème à résoudre, la vitesse de la prise de décision et 
l’étendue de l’analyse augmentent avec la fréquence et la durée d’utilisation de 
l’EIS.  
De même, dans les deux organisations étudiées, les acteurs perçoivent une 
diffusion limitée aux données essentielles pour leur prise de décision. En 
conséquence, les décisions sont jugées plus rapides et plus efficaces. 
Ainsi, dans l’entreprise industrielle, les acteurs déclarent que « tous les mois, les 
directeurs fonctionnels présentent 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 niveau des 
directeurs. Il est jugé utile de ne pas les communiquer à tous les collaborateurs 
pour maintenir une certaine confidentialité ». Dans le service commercial, selon 
son directeur, « la facilité d’accès aux informations est accrue, et les 
informations sont plus précises. Egalement, un rapport global sur la performance 
de tous les services est porté à la connaissance des différents responsables. Seule 
l’information essentielle est mise en ligne en permanence ». Dans la banque, le 
processus de suivi de l’activité commerciale est similaire. De la même façon, 
d’après le directeur commercial, « les informations transmises aux responsables 
d’unités commerciales ne sont pas systématiquement diffusées aux autres 
collaborateurs ». 
De plus, sur la question de savoir si les décisions sont plus rapides et plus 
efficaces, les analyses des deux entités se rejoignent. 
Dans la banque, au contrôle de gestion, d’après son responsable, « il y a des 
dispositifs d’alerte. Si on décèle un problème de facturation par exemple, le 
problème est évoqué en comité spécialisé (dans notre cas, le comité des prix) qui 
va ensuite ajuster ses recommandations auprès du réseau commercial. Au niveau 
de l’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 car les écarts sont identifiés plus tôt et il y a moins « d’efforts » à 
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fournir pour les corriger ». Dans l’usine, le directeur de la production fournit des 
informations similaires. Selon lui, « grâce à 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 l’atelier 
tricotage, « ça lui permet de prendre des décisions en étant plus autonome ». De 
son côté, le directeur commercial insiste « sur le fait que les échanges au sein de 
sa fonction sont facilités ». 
Concernant la coordination des unités décentralisées, la cohésion est obtenue à 
travers l’articulation pertinente du système d’allocation des droits décisionnels 
(la délégation de tel type de décision) et du système de contrôle qui comprend à 
la fois le sous- système d’incitation5 et le sous- système d’évaluation des 
performances6. 
Dans les firmes décentralisées, il peut exister des problèmes d’incitation. Les 
managers locaux ne sont pas « naturellement » disposés à agir de manière à 
maximiser la création de valeur pour la firme. C’est pourquoi il est nécessaire de 
créer des mécanismes d’incitation qui les poussent à agir dans le sens de la 
cohérence et de la cohésion organisationnelle.  
La mise en œuvre de ces mécanismes génère de nombreux coûts (le coût 
d’installation des mécanismes, le coût de contrôle) et provoque inévitablement 
une perte résiduelle7. 
La généralisation des tableaux de bord automatisés pourrait permettre de réduire 
une partie de ces coûts (Jacobides, 2001). En diminuant le coût d’accès aux 
données, ce qui réduit l’asymétrie d’information existant entre le dirigeant et les 
responsables locaux, et  dissuade de tricher, et renforce finalement la cohésion,  
il est en effet possible théoriquement de recueillir davantage d’informations sur 
les activités réalisées à tous les niveaux de la firme, de mesurer des standards de 
performance plus précis dans les tableaux de bord des dirigeants et des décideurs 
locaux. L’asymétrie d’information qui existe entre l’équipe dirigeante et les 
managers locaux ou entre ces derniers et leurs subordonnés pourrait s’en trouver 
réduite. 
L’automatisation des tableaux de bord, en réduisant les coûts du système 
d’incitation pourrait ainsi finalement améliorer l’obtention de comportements 
conformes aux attentes des dirigeants. Qu’en est-il dans les deux cas observés ? 
  
II/ Les effets contrastés de l’automatisation des tableaux de bord  sur la 
cohérence du système d’incitation  
 
La place des tableaux de bord automatisés dans la coordination interne des 
firmes décentralisées doit permettre dans ce cadre d’orienter efficacement les 
comportements des différents utilisateurs. Comme les tableaux de bord sont 
susceptibles de jouer un véritable rôle de support du système d’incitation, on 
peut se demander si l’automatisation des tableaux de bord  permet d’expliquer du 

                     
5 Ce sous système comprend à la fois les incitations financières et des incitations 
non financières (les possibilités d’avancement, la surveillance des salariés et les 
sanctions). 
6 Cela concerne le choix et la mesure des standards de performance. 
7 La perte résiduelle résulte du fait que l’on ne peut prévoir toutes les 
occurrences, ni surveiller parfaitement chacun des individus. 
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moins en partie l’origine de la valeur créée  par les T.I.C. dans le contrôle des 
firmes décentralisées. 
Deux axes d’analyse peuvent être alors envisagés : la réduction des problèmes 
d’opportunisme, d’une part, et la maîtrise des conflits, d’autre part. 
 
21- L’automatisation des tableaux de bord et la réduction des problèmes 
d’opportunisme 
 
Le comportement opportuniste des employés peut influer sur leur évaluation de 
performance et sur les efforts qu’ils consentent pour atteindre les objectifs qui 
leur sont assignés. Par exemple, si la mesure de leur performance n’est pas 
parfaitement corrélée avec la performance de la firme, l’effort des employés pour 
augmenter la performance mesurée peut conduire à dégrader la performance de 
la firme sur le long terme (le phénomène du « gaming » ou du jeu budgétaire)8. 
Ainsi, des mesures apparemment objectives de la performance fondées sur la 
production ou les ventes peuvent conduire les employés à développer des 
activités « dysfonctionnelles » ou destructrices de valeur du point de vue de la 
firme pour améliorer leurs évaluations. Par exemple, un employé dont la 
rémunération est fondée sur la production réalisée peut être incité à réduire la 
qualité pour augmenter la quantité produite.  
On peut alors se demander si l’automatisation des tableaux de bord permet, grâce 
à la puissance de collecte et de traitement des données, de réduire ces 
comportements.  
La proposition à discuter prend alors la forme suivante : 
Proposition 3 : l’automatisation des tableaux de bord contribue à réduire le 
risque d’opportunisme des individus. 
L’automatisation des tableaux de bord est alors perçue comme un moyen pour la 
hiérarchie de surveiller le comportement des responsables de chaque service. 
Dans cette optique, elle est susceptible de réduire l’asymétrie d’information 
existant entre les dirigeants et les employés. 
Les observations recueillies montrent que les tableaux de bord automatisés ne 
sont pas perçus systématiquement comme un outil de surveillance renforcée des 
salariés, mais plutôt comme un outil d’aide à la décision. Ainsi dans la banque, 
certains directeurs de groupe considèrent « les tableaux de bord automatisés 
comme un outil de surveillance ». C’est l’avis aussi du contrôleur de gestion qui 
déclare que « les performances des chargés de clientèle sont examinées au 
travers de ratios moyens de réussite (taux de concrétisation des entretiens 
commerciaux, taux de vente par rendez vous) calculés dans son service en 
relation avec la direction commerciale. L’automatisation des tableaux empêche 
que les individus ne « jouent » sur les performances qu’ils réalisent ». Dans 
l’entreprise industrielle, 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 objectifs qui peut servir dans les 
entretiens annuels d’évaluation ». Par contre, pour le chef d’atelier process semi-
automatiques, « c’est plus une aide pour le travail qu’un contrôle des 
comportements des acteurs ». De même, le directeur commercial perçoit 
« l’automatisation plutôt comme un moyen de former et de mettre en corrélation 

                     
8 L’article de Jensen (2001) illustre bien ce phénomène. 
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les notions de chiffre d’affaires et celles de gestion (marge brute, coûts de 
distribution) ». Il déclare « les acteurs commerciaux savent maintenant comment 
se calcule une marge brute, un taux de marge…C’est donc avant tout un outil de 
formation et de montée en compétence et d’efficacité du management ». 
En accroissant la capacité des managers locaux mais aussi en permettant aux 
dirigeants de mieux connaître les activités réalisées dans la firme, 
l’automatisation des tableaux de bord peut aussi contribuer à réduire les conflits 
qui naissent des intérêts divergents des individus. 
 
22- L’automatisation des tableaux de bord et la maîtrise des conflits 
 
En définissant plus finement les objectifs assignés à chaque responsable d’unité, 
l’automatisation des tableaux de bord rend possible une extension de 
l’individualisation des salaires. La « richesse » des managers locaux (mais aussi 
de l’équipe dirigeante) est liée à l’atteinte des objectifs globaux fixés 
préalablement. Il y a un véritable alignement des intérêts de chacun sur la 
création de valeur de la firme, et ainsi un renforcement de la cohésion globale.  
Il en résulte la discussion d’une nouvelle proposition : 
Proposition 4 : l’automatisation des tableaux de bord contribue à la diminution 
des conflits d’intérêt et de rôle. 
Dans les deux firmes, les résultats des observations à ce propos sont assez 
ambigus. En effet, les tableaux de bord automatisés ne servent pas à calculer 
directement les primes, sauf ponctuellement, mais permettent tout de même le 
calcul de la rémunération variable. C’est le cas dans la banque où, d’après son 
contrôleur de gestion, «  une part de la rémunération variable est assise sur 
l’atteinte d’objectifs globaux et des objectifs individuels ». C’est le cas 
apparemment aussi dans l’entreprise industrielle même s’il existe des différences 
de perceptions. Pour le directeur de production, « ça 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 à la cohésion du groupe ». Pour la 
responsable du process semi-automatique, « il n’y a pas 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 l’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 directeur des ventes et du directeur des grands 
comptes : les primes dépendent des résultats obtenus par rapport aux plans 
d’actions définis dans le budget et de critères tels que la marge brute, le % des 
coûts de distribution par rapport au chiffre d’affaires, le taux de retour… ». 
 
Les tableaux de bord automatisés pourraient aussi être compris comme un moyen 
de sanctionner plus équitablement en cas de non réalisation des objectifs. Or, 
dans la banque, ces tableaux de bord automatisés sont plutôt perçus par les 
responsables opérationnels « comme un outil de réorientation des activités ou des 
efforts », et pour le contrôleur de gestion « comme un moyen de vérifier la 
cohérence des données. Il n’y a pas véritablement de mécanisme de sanction ». 
Dans la firme industrielle, pour le directeur de production, « c’est un outil de 
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sanction mais pas de manière automatique car l’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 plutôt un outil de rappel à 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 ». 
 
L’automatisation des  tableaux de bord  comme support du système d’incitation 
permet de fournir des explications plausibles de la cohérence des comportements 
que l’on peut observer dans une firme décentralisée. La réduction des risques 
d’opportunisme ou des conflit d’intérêt est  ainsi de nature à accroître la valeur 
créée par la firme en réduisant la perte résiduelle résultant de l’existence des 
relations d’agence à l’intérieur de la firme. Pour autant, l’automatisation des 
tableaux de bord ne saurait réduire le comportement des individus à une suite 
d’actions et de réactions liés à des clignotants de tableaux de bord.  
 
En conclusion de cette partie, la complétude renforcée des tableaux de bord 
automatisés fait que tous les acteurs ont potentiellement connaissance d’une part 
de la stratégie de l’entreprise et, d’autre part, des objectifs et performances des 
autres entités de l’organisation, ce qui facilite comparaison et prise de décision. 
De plus, les tableaux de bords automatisés peuvent devenir un véritable support 
du système d’incitation. En effet, la permanence temporelle des tableaux de bord 
automatisés signifie que les critères, les indicateurs retenus sont plus strictement 
comparables d’une période à l’autre, ce qui rend la mesure des performances 
individuelles et collectives moins contestables. Les indicateurs peuvent alors être 
plus facilement inclus dans un plan de rémunération et dans la surveillance des 
salariés. Cela signifie également que la fréquence accrue de ces tableaux 
augmente la fréquence des corrections et donc réduit le temps de réaction 
nécessaire à la prise de certaines décisions. Elle améliore ainsi la cohérence des 
actions dans le temps et dans l’espace. 
Sur tous ces points, les perceptions recueillies comportent toutefois des 
ambiguïtés, des contradictions et des divergences. Pour mieux analyser ces 
perceptions, il serait donc nécessaire de revenir sur les mécanismes internes qui 
assurent la cohérence des actions, de manière à voir dans quelle mesure 
l’automatisation des tableaux de bord est susceptible de les influencer. 
 
 
Conclusion : 
L’automatisation des tableaux de bord ne se résume pas à l’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 résultats montrent d’abord que l’automatisation des tableaux de bord permet 
aux acteurs d’utiliser un système de données plus complet et plus permanent : la 
stratégie adoptée par l’équipe dirigeante est mieux comprise, les données sont 
fournies de manière plus fréquente et globalement les informations et données 
indispensables à la prise de décision sont présentes dans les tableaux. Dans le 
même temps, les remarques et commentaires de certains décideurs locaux 
laissent apparaître 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 à plus long terme qui sont réservées à l’équipe dirigeante. En clair, si 
on donne des informations sur la stratégie poursuivie par les dirigeants, on ne 
fournit pas les informations et données qui ont été utilisées ou qui peuvent être 
utilisées pour établir cette stratégie. 
Les résultats montrent aussi que si l’automatisation des tableaux de bord permet 
effectivement de collecter davantage d’informations sur les activités des salariés, 
ces informations ne sont pas systématiquement utilisées pour surveiller ces 
derniers. L’objectif premier de l’automatisation des tableaux de bord reste avant 
tout de fournir un outil d’aide à la décision. Sur la question de savoir si cet outil 
réduit les conflits internes, les résultats sont ambigus. Les données fournies par 
l’automatisation des tableaux de bord permettent indirectement de calculer 
certaines primes, l’expérience de l’usine montrant qu’une utilisation trop directe 
des informations pouvait engendrer des conflits. 
La première synthèse de nos résultats soulève alors un premier paradoxe : le 
système de données est permanent mais pas forcément complet, la cohérence des 
représentations reposant alors sur une certaine ambiguïté : on privilégie les 
données opérationnelles par rapport aux données plus globales. Cette ambiguïté 
est encore renforcée lorsque l’on envisage  l’automatisation des tableaux de bord 
comme support au système d’incitation, la complétude et l’exploitation directe 
des données fournies renforçant les conflits internes.  
Ces premiers résultats semblent donc indiquer que l’automatisation des tableaux 
de bord permet aux firmes d’accroître leurs performances à la condition qu’ils ne 
soient pas systématisés dans leur emploi et dans les données diffusées. Le 
premier paradoxe que l’on soulève est donc que l’augmentation de la 
formalisation ne crée pas davantage de rigidité. Au contraire, l’automatisation 
parce qu’elle est un processus ne fige pas. Elle produit plus de dynamique ou de 
continuité et de permanence. En conséquence, les organisations ne sont pas 
rendues plus vulnérables. 
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