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Résumé :

Cette communication présente les résultats complémentaires d’une enquéte effectuée auprés de 120
managers afin de cerner la place occupée dans la prise de décision par les informations diffusées notamment
par la fonction contrdle de gestion. Les principaux résultats présentés ici sont les bases d’un modéle explicatif
de la satisfaction des managers vis-a-vis des informations fournies et des besoins non satisfaits. Il en résulte
I’exploration des voies nécessaires pour améliorer la qualité des informations fournies au regard des besoins des

utilisateurs. Cette modélisation s’appuie sur les apports de la théorie de la contingence.

Summary :

This paper presents some results of a study undertaken with 120 managers concerning the place taken
in the decision making by information, including the information provided by the management accounting
function. We explore some results, such as the manager satisfactions regarding the information provided in
several topics, and give some complements concerning their global degree of satisfaction. These principal
results conduct to a contingency theory model suggesting useful ways in order to improve the quality of

information for managers.



L’une des missions reconnues du controle de gestion est de fournir des informations pour
la prise de décision (Loning, Pesqueux, 1998, p. 206).

Afin de mieux comprendre et d’améliorer le role du contrdle de gestion dans ce domaine,

et pour mettre en place une démarche qualité, il importe donc de s'intéresser aux informations
utilisées par les managers dans la prise de décision (Bruns, McKinnon, 1992).
Nous avons tenté d’y contribuer dans divers travaux s'appuyant sur les résultats d'une enquéte
effectuée auprés de 120 cadres dirigeants et cadres supérieurs réalisée entre 1994 et 1996 dans
onze entreprises (Mendoza, Bescos, 1996, 1998a, 1998b, 1998c). Nous ne reviendrons pas dans
cette communication sur l'ensemble du champ couvert par notre enquéte, mais nous nous
attacherons plus spécifiquement a examiner ici les facteurs qui peuvent déterminer les opinions
des managers vis-a-vis de la qualité¢ des informations fournies ou qui expliquent les besoins non
couverts.

Pour commencer, une bréve revue de la littérature nous permettra de mieux cerner la
problématique de cette ¢tude que nous avons située dans le champ de la théorie de la contingence.
Dans un deuxiéme temps, nous présenterons la méthodologie de notre enquéte et les variables
exogenes ou endogenes retenues qui peuvent expliquer le degré de satisfaction des managers au
regard des informations fournies, notamment par les contréleurs de gestion. Enfin, une troisiéme
partie proposera une mod¢lisation des facteurs de contingence mis en évidence et débouchera sur
des préconisations.

1. La théorie de la contingence et les besoins d’information des managers

Il existe de nombreux travaux sur le role de I’information dans la prise de décision
(Mendoza, Bescos, 1996, 1998a, 1998c¢). En particulier, les producteurs d’information de gestion,
et notamment les contrleurs de gestion, se voient a ’heure actuelle remis en question. Afin de
devenir de véritables partenaires dans la prise de décision, les controleurs de gestion se doivent

d’évoluer. Cela est d’autant plus nécessaire qu’une étude récente (Jordan, 1998) montre que les



contrdleurs de gestion sont de plus en plus impliqués dans une forte coopération sur le terrain
avec les opérationnels, méme si 1’auteur constate également un décalage certain entre les besoins
et les pratiques observées (Jordan, 1998, p. 20).

De ce fait, il est important de connaitre les facteurs exogenes et endogenes pouvant
expliquer les insatisfactions constatées ou les manques vis-a-vis des informations fournies. C’est
ainsi que peut s’améliorer la qualité des prestations fournies par le contréle de gestion et les
autres acteurs de la diffusion de I’information au sein des entreprises.

Chercher des relations de cause a effet entre des variables explicatives et le degré de
satisfaction des managers renvoie a un ensemble de travaux se réclamant de la théorie de la
contingence. Cette démarche conduit également a proposer une modélisation.

L’application de la théorie de la contingence a la comptabilité et au controle de gestion est
ancienne et les travaux fort nombreux (Waterhouse, Tiessen, 1978). Des réflexions récentes
militent pour un renouveau des approches dans ce domaine (Fisher, 1995, 1998 ; Mitchell, Reid et
Smith 1998 ; Monsen et Nési, 1998 ; Morissette, 1998).

Par ailleurs, méme si d'autres apports théoriques sont possibles, c'est la recherche de facteurs
de contingence qui semble la plus appropriée pour répondre aux questionnements de notre
recherche de nature empirique. Avec une finalité prescriptive, celle-ci vise a mettre en évidence
des liens statistiquement fiables entre des contextes d'entreprises et des degrés de satisfaction
d'utilisateurs d'information de gestion.

Peu de travaux ont été conduits sur les déterminants des besoins d'information des managers.
Retenons cependant les travaux récents de Morissette (1998) qui propose le modele suivant
concernant les besoins d’informations financieres et non financieres des managers, notamment
pour améliorer les performances. Ce modele articule plusieurs variables explicatives entre elles
(cf. schéma 1). L'intérét de cette modélisation est de mettre en évidence une synthese des

différents types de variables que la littérature recense comme ayant une influence sur la prise de



décision. On peut souligner également l'effort de clarification concernant les relations entre les
variables explicatives, notamment les relations entre les variables liées a l'environnement, a
l'organisation et aux caractéristiques des managers. Par ailleurs, il est souligné 1'importance des
perceptions individuelles qui interférent grandement entre les données objectives et les réactions
(ou décisions) qui en résultent. Par exemple, ce n'est pas le contexte économique en lui-méme qui

peut modifier les besoins d'information des managers. C'est plutot la perception par les managers

des effets du contexte sur les performances de l'entreprise qui exerce une influence et qui fait

réagir.

Schéma 1 : Déterminants de la combinaison des informations utilisées par les managers
Variables li¢es a Processus de décision du Variables individuelles :
l'organisation : manager au sein de son
* Systéme de rémunération f:f"(:;;‘:::g;‘g Percc.eptlon des
* Type de décision (non observable) B relathns .causales

L . . entre indicateurs
(strateglque, tactique, de gestion
opérationnelle)

* Fréquence des décisions T
(routine ou hors routine)
* Fonction occupée Caractéristiques
(production, vente, etc.) des managers
Combinaison (formation et
des informations expérience)
T utilisées
(financiéres et non
Variable liée au contexte financiéres)
externe :
* Nature de

'environnement (perception
du degré d'incertitude de
I'environnement externe)

\

Mais les modeles issus de la théorie de la contingence a caractére prédictif sont peu
nombreux et s'inscrivent rarement dans une démarche de changement ou une vision dynamique

des variables a l'origine d'adaptations.

Schéma 2 : La dynamique d'adaptation du contenu des informations aux besoins

STIMULI
(situation de rupture)
* Problémes financiers
* Contexte économique difficile
* Marchés financiers en crise (cours de
bourse, etc.)
* Changements organisationnels (évolution




UTILISATEURS DE PRODUCTEURS DE
\'/ariable.s SOCiOt' Variables structurelles
econ(l)éll‘l 1qlllles ¢ Besoin d'étre informé plus (recrutements, formation,

culturelies complétement culture de gestion,
promotions, compétition
¢ interne, systémes

Influence sur les d'information etc.)

attitudes
Influence sur les attitudes
Changement des i
attentes des < —P Changement des
manqger s et des comportements des
dirigeants > producteurs d'information
FREINS AUX CHANGEMENTS
» ! Caractéristiques de l'organisation
*  Reégles et procédure!s
e Qualifications des producteurs d'information
e Taille
* Ete. ADAPTATION EVENTUELLE
DES INFORMATIONS

(informations nouvelles,
modifications, etc.)

Citons cependant le modele proposé par Monsen et Nisi (1998) basé sur les travaux du groupe
Comparative international governmental accounting research (CIGAR). Ce modele tente de

représenter le processus d'ajustement du contenu des informations comptables pour répondre aux



besoins d'utilisateurs variés. Nous l'avons adapté aux problématiques de notre recherche (cf.
schéma 2).

L'intérét de cette modélisation est de bien séparer les utilisateurs des producteurs de
l'information. Il reste cependant que la confusion des rdles est souvent la réalité¢ des entreprises
(Mendoza, Bescos, 1998a, 1998b). En effet, les managers sont souvent eux-mémes des
producteurs d'information, par exemple avec 1’établissement d’états de syntheése spécifiques. Les
managers adaptent ou trient de cette maniere la masse des informations regues en vue de répondre
a leurs besoins. Ils ont également une attitude active pour aller rechercher 1'information nécessaire
au moyen de canaux variés (documents divers, réunions, mémos, contacts téléphoniques, réseau
de relations internes ou externes, etc.). On retrouve néanmoins dans cette présentation le souci de
montrer les interrelations entre facteurs explicatifs et I'influence des variables de comportement.
De plus, l'aspect dynamique du processus d'adaptation aux besoins est souligné, particulierement
avec la mise en évidence de l'origine du changement (le stimuli) et I'influence des freins aux
innovations.

De l'ensemble de ces travaux, nous pouvons retenir qu'il y a nécessit¢ de garder les quelques
dimensions suivantes dans une modélisation des variables ayant une influence sur les besoins
d'information des managers :

* Des catégories de variables explicatives que l'on retrouve constamment dans les
modélisations basées sur la théorie de la contingence (I'environnement externe et sa traduction
sous forme de performances financieres ou non financieres, les dimensions organisationnelles, les
facteurs culturels, les caractéristiques propres aux managers, les dimensions propres aux systeémes
d'information, les modalités de management et de controle).

* Des interrelations entre les différentes variables explicatives qui n'ont pas obligatoirement un

effet direct ou univoque sur les besoins d'information.



* Des filtres liés aux comportements et attitudes qui transforment les perceptions pour
l'individu utilisateur ou fournisseur de l'information, notamment pour interpréter l'impact des
variables explicatives sur les besoins exprimés.

* Des processus dynamiques (stimuli, blocages, exercices de pouvoirs, stratégies de recherche
d'information, ajustements dans le temps) qui sont le propre de phénomenes progressifs
d'apprentissage, de capitalisation et d'influence sur les comportements en relation avec les
besoins.

Avant de proposer une mise en ceuvre de ces principes sur les données de notre enquéte,

examinons au préalable la méthodologie suivie dans la collecte des données.

2. La méthodologie suivie et les variables explicatives retenues

Notre démarche a consisté a retenir onze grandes firmes francaises évoluant dans des
secteurs d'activité trés vari€s pour rencontrer au total 120 cadres dirigeants (directeurs généraux,
directeurs de filiale, directeurs d'établissement, directeurs commerciaux, directeurs de la
production, etc.).

Pour la mise en ceuvre d'un modele explicatif des besoins d'information, et comme le
montre le tableau 3, nous disposons de variables dans les domaines recensés plus haut :

* Des variables explicatives construites a partir des entretiens (avec un codage ex ante ou ex
post) qui concernent a la fois les managers (fonction, formation, expérience dans I'entreprise, etc.),
les modes d'organisation, les objectifs, les domaines de responsabilit¢ et l'environnement
économique (principalement des indicateurs globaux de performance et de taille sur la période des
entretiens qui ont été introduits ex post au moyen de classements d'entreprises parus dans la presse

r : 1
¢conomique ).



* Des variables a expliquer concernant les besoins d'informations supplémentaires et la
satisfaction des managers sur les informations disponibles en ce qui concerne le fonctionnement
de leur unité, les produits, les clients, les concurrents, le management des hommes, etc.

De nombreux traitements statistiques ont permis de valider ou d’invalider un certain
nombre d’hypothéses a I’intérieur de ces deux groupes de variables et entre ces deux ensembles’.
La confrontation de ces résultats quantitatifs avec les matériaux concernant les commentaires
recueillis lors des entretiens a procuré un enrichissement des analyses, afin de dépasser le simple
constat et d’aller vers un modele explicatif des besoins d’information des managers.

Tableau 3 : Les variables explicatives disponibles et les variables a expliquer pour les 120
managers interrogés

VARIABLES EXPLICATIVES
e L'environnement externe, sa traduction

sous forme de performances financiéres ou VARIABLES A EXPLIQUER
non financiéres (1993 a 1995) et la taille

Chiffre d'affaires et variations v
Résultat net et variations
Résultat net en % du C.A

; Satisfactions par théme concernant les
3

4. Capitaux propres et variations

5

6

informations sur :

Les cofits de fonctionnement
Les cofits de revient des produits
Les clients

Les concurrents

Les produits

Le fonctionnement interne

Résultat net en % des capitaux propres
Effectifs et variations des emplois

* Les dimensions organisationnelles
Missions de I'entité
Objectifs de l'entité |::>

1
2
3. Liens avec les autres entités
4
5

SnAEwh =

(notes sur chaque théme, avec 1 = tout a
fait satisfait, 2 = moyennement satisfait,
3 = peu satisfait)

Fonction occupée
Effectifs de 'entité gérée
e Les facteurs culturels

1. Secteur public/secteur privé v’ Satisfaction globale (somme des
2. Ouverture a la concurrence satisfactions par théme)
e Les modes de management et de contrdle
1. Type de centre de responsabilité v Avis global sur le manque d'informations
2. Formation lourde en gestion ou (oui/non)

expérience préalable en controle de

gestion v Liens entre la satisfaction globale et le
manque d’information

Le tableau 3 montre que les 11 entreprises de notre €chantillon et les 120 managers

interrogés ont eu a exprimer leur avis sur la qualité des informations fournies, notamment a



travers 1’expression d’une note de satisfaction globale portant sur six thémes (cf. colonne de
droite du tableau). Ils ont ¢galement manifesté a 1’issue de chaque entretien leur opinion sur leur
manque ¢éventuel d’information. Le dépouillement des réponses montre des résultats trés
contrastés sur ces deux points suivant les entreprises. Nous allons tenter de savoir pourquoi, en
recherchant les facteurs expliquant ces réponses, avant de proposer une validation ou une
adaptation des modéles inspirés de la théorie de la contingence présentés en premicre partie’.

Il apparait ainsi que les variables mesurant les performances, et généralement celles mesurant des
performances connues avant 1’entretien, ont une influence significative sur le degré de satisfaction
global des managers. En revanche, ces variables n’ont pas un impact significatif sur I’avis émis par
les managers sur le manque d’informations disponibles. Cela vient sans doute du fait que, en cas
de performances préoccupantes, les managers mobilisent des sources diverses pour compléter
leurs besoins, méme si ces sources produisent des informations ponctuelles qui ne sont pas
fournies habituellement. Par ailleurs, la taille a peu d’influence sur le degré de satisfaction. En
revanche, elle a un impact sur le manque d’informations disponibles, c'est-a-dire que plus la taille
est ¢levée et plus le manque d'information est important. Cela renvoie a des problémes concernant
les modes d’organisation et de circulation de I’information au fur et a mesure que la taille
augmente.

Nous avons pu également collecter lors de nos entretiens des informations sur les objectifs
spécifiques de chaque manager et les spécificités des fonctions occupées. En premier lieu, il y a
bien des différences significatives dans les degrés de satisfaction exprimés en fonction du type
d’objectif principal retenu. On se rend compte ensuite que I’évolution vers la fixation d’objectifs
plus financiers ou diversifiés (financiers et non-financiers) au niveau d’unités décentralisées est
bien réelle. Cela s’explique par le contexte économique de nos entretiens caractérisé par une

période d'adaptation a l'ouverture des marchés. En matiere de controle de gestion, cela justifie les
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démarches récentes d’enrichissement des tableaux de bord a I’aide de mesures multicritéres des
performances.

En ce qui concerne la dimension culturelle, nous avons limité nos ambitions a des mesures
objectives et simples concernant I’impact possible des facteurs culturels sur le degré de
satisfaction globale et sur le manque d’information ressenti par les managers interrogés. Au cours
des entretiens, nous avons notamment remarqué que deux dimensions de ce type déterminaient
souvent les comportements. Il s’agit de la dépendance éventuelle vis-a-vis de la tutelle publique
et de [‘ouverture plus ou moins forte a la concurrence. De plus, ces deux dimensions ont un
impact sur les réactions et les décisions prises en cas de contexte turbulent, notamment en maticre
d’ajustement des emplois ou de prise en compte des objectifs de rentabilité. Ces constats sont
conformes a de nombreuses études effectuées, notamment sur les différences de rentabilité selon
I’origine publique ou privée du capital. Toutes les entreprises de notre échantillon ayant un statut
public (43,3% des entretiens) ont dii notamment affronter une ouverture a la concurrence du fait
des politiques de dérégulation des marchés dans le cadre de la Communauté Européenne. La perte
de marchés traditionnels a joué également son rdle, entrainant des difficultés financieres ne
pouvant trouver de solutions par des aides publiques. C’est donc un choc culturel qui s’est
produit dans ces entreprises publiques, dont les effets sur les comportements et la prise de
décision ne se sont pas encore fait sentir totalement. Tout cela explique que, treés logiquement, ce
sont les managers du secteur public qui expriment les satisfactions les plus faibles vis-a-vis des
informations fournies. Cela révele notamment I’inefficacité des systemes d’information ou
I’inadaptation des informations fournies par rapport au changement de contexte. Comme déja
indiqué, des stratégies de substitution et palliatives ont permis cependant de ne pas ressentir de
manques d’informations. En revanche, on peut risquer d’avancer que les entreprises de statut
privé n'ont pas connu les mémes problémes, car elles étaient déja bien acclimatées a la

concurrence et disposaient d’une plus grande latitude d’action pour influencer les comportements
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ou mobiliser des moyens destinés a satisfaire leurs besoins. Elles ont eu de ce fait des informations
plus adaptées au contexte, ou des systemes d’information (et de pilotage) plus efficaces au regard
des enjeux.
En dehors de ces facteurs culturels, nous nous sommes intéressés €galement a I’impact du
systtme de contréle sur la satisfaction globale et sur les avis émis concernant les manques
d’information. Il y a plusieurs manieres de caractériser un systeme de controle de gestion. Du fait
des priorités de notre enquéte et afin d’optimiser le temps des entretiens, nous nous sommes
limités ici aux deux axes suivants : le type de centre de responsabilité¢ du manager interrogé et son
parcours en gestion (formation lourde en gestion ou/et expérience préalable en
comptabilité/contréle de gestion). Cette derniere dimension liée aux compétences préalables du
manager en gestion pourrait déterminer son aptitude a utiliser de manicre satisfaisante les
informations issues du systéme de contrdle de gestion et a augmenter ainsi son degré de
satisfaction (Mendoza, Bescos, 1998b, 1998c). Sans revenir en détail sur ce dernier aspect, nous
pouvons souligner les principales relations pouvant €tre mises en évidence, a savoir :

*  Un parcours préalable a la fonction actuelle, comportant une formation en gestion approfondie
ou une expérience en controle de gestion, prédispose a trouver les informations nécessaires
pour la prise de décision. De ce fait, le manque d’information est moins ressenti pour ce type
de managers que pour les autres. En revanche, ces caractéristiques n’ont pas d’influence
suffisante sur le degré de satisfaction global.

* Plus les responsabilités sont importantes et plus la satisfaction globale est faible. Par exemple,
le fait d’étre responsable d’un centre de profit ou d’investissement dans le cadre de
responsabilités décentralisées rend plus exigeant a juste titre que dans le cas de responsabilités
limitées au suivi d’un budget de colits. Le manque d’information est ¢galement davantage
ressenti au fur et & mesure que les responsabilités augmentent, mais cette relation n'est pas

statistiquement significative.
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Au terme de l'examen des différents facteurs pouvant influencer le degré de satisfaction

des managers ou les manques d'information, nous devons ajouter nos principaux constats

concernant les processus d'ajustement a I'ccuvre qui donnent toute la dynamique a notre tentative

de modélisation. De nombreux travaux, notamment d’origine constructiviste (Le Moigne, 1995),

ont tent¢ de cerner les processus d’adaptation, de capitalisation et d’apprentissage dynamiques

qui permettent de passer de la connaissance de 1’information a la prise de décision. Nous aurons

principalement mis en évidence dans nos entretiens les cinq stratégies types suivantes :

des stratégies de lecture des documents et de sécurisation (par exemple, balayage visuel des
documents, puis analyse détaillée des anomalies, confrontation de plusieurs sources différentes
sur un méme sujet, etc.) ;

des stratégies de constitution d’informations supplémentaires ou de formalisation des
informations existantes (par exemple, production de documents périodiques de synthese
propres a I’entit¢ du manager, mobilisation des sources informelles et du réseau de relations
internes ou externes a 1’entreprise, etc.) ;

des stratégies de tri des informations (par exemple, sélection des documents utilisées,
transmission des informations trop détaillées a des collaborateurs, ¢limination des informations
redondantes ou tardives ou encore inadaptées a la grille d’analyse du manager, etc.) ;

des stratégies de circulation et de partage des informations (par exemple, utilisation de
messageries internes et des possibilités offertes par les nouvelles technologies de
I’information, EIS, comptes rendus, réunions d’analyse de tableaux de bord, rencontres
informelles, etc.) ;

des stratégies d’intervention pour déclencher et suivre les adaptations nécessaires des sources
d’information aux besoins (par exemple, participation a des comités de pilotage chargés de

mettre en place des systémes intégrés de gestion, etc.).
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Nous regrouperons donc sous le terme de stratégies d’adaptation I’ensemble de ces démarches
difficiles a quantifier, mais pourtant bien utilisées sans exclusive et régulierement par les managers
que nous avons interroges.

3. Vers un modéle explicatif du degré de satisfaction des managers et de leurs manques vis-

a-vis des informations fournies
Pour synthétiser les diverses relations mises en évidence par les tests effectués sur les

différentes variables générées par notre enquéte, nous avons repris en l'adaptant le schéma 2 de la
premiere partie qui est issu des travaux de Monsen et Nési (1998). Les apports spécifiques
portent sur les points suivants qui apparaissent en souligné dans le schéma 4 :

* Notre objectif essentiel est de mettre en évidence les besoins d'information des managers et de
rechercher les causes de ces besoins a des fins prédictives ou de préconisation. Pour cela, nous
avons distingué deux stades bien différents dans les besoins d'information : l'expression
d'insatisfactions et la mise en évidence de manques. Cette distinction est importante et se
trouve validée, car le premier stade n'implique pas forcément le second. En effet, la
manifestation d'insatisfactions peut déboucher sur des manques d'information, mais aussi sur
des stratégies d'adaptation.

* Les stimuli sont de plusieurs ordres et seraient a hiérarchiser. Il reste que les changements de
stratégie pour s'adapter au contexte, la diversification dans les modalités de controle et
l'enrichissement des modes de mesure de performance ont notamment un impact certain sur
l'expression d'insatisfaction ou de nouveau manques vis-a-vis des informations fournies.

* Les acteurs exercant une influence sur le degré de satisfaction ou sur les manques
d'information sont multiples. On peut retenir principalement : les actionnaires, les dirigeants,
les managers et les producteurs d'information (notamment les controleurs de gestion et les
responsables des différents systemes d'information). Mais ce qui apparait dans notre enquéte

est que la distinction entre utilisateurs et producteurs de I'information n'est pas pertinente dans
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le contexte actuel. Nous avons plutot mis 1'accent sur des variables amplificatrices qui jouent
chacune leur role, soit au niveau de l'expression d'insatisfactions, soit au niveau de la
manifestation de manques.

Les délais de réaction des acteurs aux stimuli, aux insatisfactions ou aux manques sont a
prendre en compte, au méme titre que les cartes cognitives des managers (les filtres dans notre
schéma). En effet, et conformément a des apports nombreux, la diffusion d'informations agit
de manicre interactive sur les acteurs, notamment dans l'expression d'insatisfactions ou de
manques. Par exemple, en cas d'alerte suite a la publication de mauvais résultats annuels, les
managers rechercheront des informations complémentaires pour prendre des décisions
correctives. L'exemple récent de la chute du cours de l'action d'Alcatel a la suite de la
publication externe de résultats moins bons que ceux attendus a déclenché des demandes
d'information supplémentaires de la part des actionnaires principaux et une campagne de
communication. On peut raisonnablement penser que le processus en interne est identique.
Pour ce qui concerne notre enquéte, c'est généralement les mauvaises performances des
périodes antérieures a l'entretien qui expliquent en partie les insatisfactions mesurées. Une
analyse plus fine basée sur des résultats trimestriels aurait permis d'aller au-dela de ce simple
constat. Par ailleurs, les dé¢lais d'adaptation des producteurs de l'information par rapport a
l'expression d'insatisfactions ou de manques ont aussi €té¢ soulignés.

Les interactions multidirectionnelles signalées par la fleche grisée dans notre schéma 4
représentent les différents processus dynamiques d'ajustement qui sont a I'ceuvre dans
l'expression d'insatisfactions ou de manques d'informations. Il s'agit principalement des
stratégies d'ajustement des managers dans la recherche des informations et des stratégies
d'ajustement des producteurs d'information. Il reste que les freins aux changements et les

rocessus de capitalisation ou d'apprentissage n'ont pu étre testés statistiquement, méme s'ils
p P pp g p q
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sont bien présents dans le dépouillement qualitatif des entretiens effectués auprés des
managers. Ces freins ont surtout une influence sur I'expression des manques.

Les interrelations entre certaines variables explicatives ou entre certaines variables a expliquer
ont ¢ét¢ mises en évidence, notamment en ce qui concerne les liens entre les parcours en
gestion et les fonctions occupées, entre les modes d'évaluation des performances et les types
de centre de responsabilité, entre l'expression des manques d'information et les thémes
d'insatisfaction (notamment sur les insatisfactions a propos des informations sur les cofits de

revient, les clients, les concurrents et le fonctionnement interne).
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Schéma 4 : Pour une modélisation de la dynamique d'adaptation du contenu des informations aux
besoins des managers (adapté de Monsen et Nési, 1998)

STIMULI
(situation de rupture)

* Contexte économique difficile

* Autres situations de rupture (ouverture a

la concurrence, dérégulation, etc.)
* Problémes financiers

* Changements de modes de gouvernance

(changements d'actionnaires, etc.)

* Changements organisationnels (évolution
des métiers et des systémes d'information,

changement des équipes dirigeantes, etc.)
* Changements de stratégie
* Changements de modes de contrdle

4/\

AMPLIFICATEURS

D'INSATISFACTION

Performances,
Types d'objectifs,
Type de statut,
Type de centre de
responsabilité.

INSATISFACTIONS
DES MANAGERS
VIS-A-VIS DE
L'INFORMATION

v

Influence sur les
attitudes

v

Changement des
attentes des
dirigeants et des

P (ex. : coiits de revient,
clients, concurrents,
fonctionnement interne)

FILTRES, DELAIS ET
STRATEGIES
D'ADAPTATION

AMPLIFICATEURS DU
MANQUE D'INFORMATION

Taille (C.A, Capitaux
propres, etc.),
Fonction,

Parcours en gestion.

v

Influence sur les attitudes
Changement des
comportements des

managers et des
producteurs d'information

managers
MANQUES
D'INFORMATIONS
v
FREINS AUX ENRICHISSEMENT
CHANGEMENTS ET DES INFORMATIONS
CAPITALISATION (documents et autres sources
—
(producteurs venant des producteurs
d'information et d'information)
managers)

Les termes soulignés
correspondent aux
apports spécifiques de
notre étude par rapport
au schéma 2 de la 1°°
partie (Monsen et Ndsi,
1998). Les fleches ont
été modifiées en raison
de nos apports.
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Conclusion

La modélisation proposée est une tentative pour mettre en évidence les roles des différents
facteurs de contingence, des différents acteurs et des différents processus a l'ceuvre dans
l'expression des besoins d'information des managers. Tout modele est une représentation de la
réalité et son efficacité résulte surtout dans son caractere prédictif ou dans les préconisations que
l'on peut en tirer. A cet égard, le premier point a souligner est 1'utilit¢ de 'audit informationnel,
c'est-a-dire I'importance d'une démarche de diagnostic des satisfactions ou des manques vis-a-vis
des informations fournies aux managers. C'est a la fois un moyen d'augmenter la pertinence des
décisions prises, d'améliorer les performances et de réhabiliter le role nécessaire des producteurs
d'information dans I'entreprise. Naturellement, nous pensons plus particulierement a la fonction
contrdle de gestion. Dans ce dialogue nécessaire entre utilisateurs et producteurs d'information,
on trouvera une amorce de relations basées sur des rapports clients/fournisseurs qui ne peuvent
qu'améliorer le degré de satisfaction des managers, et donc légitimer et optimiser le colt des
informations fournies par des sources formelles fiables. Au-dela de clichés sur les autoroutes de
l'information ou sur l'utilisation des nouvelles technologies de l'information, il faut avant tout se
poser la question du contenu (la satisfaction des besoins), et non pas uniquement celle du
contenant (la technologie).

Un autre apport de cette modélisation est de focaliser l'attention sur les processus
d'ajustement qui seraient a optimiser en qualité, en délai et en colit, notamment en ce qui concerne
le processus de recherche d'informations manquantes ou le processus d'adaptation aux besoins
nouveaux liés a des stimuli mis en évidence dans notre recherche.

Enfin, les variables identifiées permettent de cerner les types d'actions a entreprendre pour
améliorer la satisfaction des besoins autrement que par un surcroit d'information. La meilleure

formation des managers et la gestion de leur carricre vers des expériences diversifiées,
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I'amélioration de la cohérence entre les objectifs stratégiques de l'entreprise et les indicateurs de
pilotage de leurs tableaux de bord, la structuration ou la fiabilisation d'informations de sources
informelles et enfin 1'amélioration de la circulation des informations sont des voies que suggerent
nos résultats. Le recours de maniere importante aux sources informelles par les managers afin de
couvrir des besoins non satisfaits milite également pour une reconnaissance de cette voie de
production d'informations. Cela devrait pousser les entreprises a légitimer, & mieux organiser ou a
systématiser le recours aux sources informelles d'information. Sur ce point également, nos
conclusions sont conformes aux travaux effectués sur la question et sur la tendance de certaines
entreprises a valoriser dans I'évaluation des managers le temps consacré aux contacts informels.

Il reste que d'autres fondements que ceux de la théorie de la contingence peuvent étre
mobilisés pour analyser les besoins d'information des managers. Nous pensons particulierement a
la théorie de l'agence qui permettrait d'éclairer notamment les phénomeénes liés a la rétention de
lI'information ou aux freins aux changements. De méme, la théorie constructiviste pourrait
apporter des enseignements utiles sur les phénoménes de capitalisation des savoirs, d'ajustement
ou d'apprentissage. Mais cela supposerait sans doute d'autres types de matériaux que ceux que
nous avons pu réunir. Les objectifs de départ de notre recherche étaient avant tout de défricher un
terrain peu exploré en France, avec une enquéte comportant de nombreux entretiens permettant
de cerner les grandes tendances de la problématique des besoins d'information, ce theme étant de
plus en plus actuel du fait de 1'essor des nouvelles technologies. 1l faut aussi souligner la difficulté
d'aborder un théme par nature transversal, du fait du cloisonnement trop souvent présent entre les
différents domaines de recherche en gestion. Mais la méthodologie de recherche en gestion ne
pourra qu'évoluer vers des démarches transversales orientées autour de problématiques fortes
issues des préoccupations des entreprises. L'ambition de notre recherche est de montrer aussi,
comme d'autres avant nous, que ce type d'évolution est possible, sinon nécessaire du fait d'une

légitimité des recherches en gestion a affermir.
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NOTES :

! - Les résultats financiers des entreprises de 1’échantillon pour les années 1994 et 1995 sont notamment tirés du
Nouvel Economiste n°1066, 31 octobre 1996, pp. 72-97.

2 _ Nous avons utilisé le logiciel statistique SPSS avec principalement des traitements d’analyses de variances
(ANOVA), de régressions linéaires et d’analyses factorielles en fonction de la nature des données. Le test de
Pearson (chi2) a aussi été employé sur les tableaux croisés de données.

* - Du fait des contraintes en nombre de pages pour la publication des communications, il ne nous a pas été
possible de fournir ici toutes les justifications statistiques. Un cahier de recherche de 'ESCP devrait paraitre
prochainement sur I'ensemble de notre enquéte et les justifications statistiques du modéle proposé.
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